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ANOTACE

Tato diplomova prace fesi pracovni pozici manazera firmy, jeho pravomoc,
odpovédnost, moznosti, které mu tato fidici pozice skytd a potiebné schopnosti nutné
k tomu, aby byl Gspésny.

Soucasti prace je i praktické Setfeni firmy a jeho analyza. V zavéru prace jsou pro tuto
firmu doporuceni ke zvyseni jeji tispésnosti.
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TITLE

Responsible management of a firm

ANNOTATION

This diploma work solves a working position of a manager of a firm, his authority,
responsibility, possibilities, which this managing position provides to him and essential
abilities to be successful. Practical investigation of a firm and its analysis are a part of
the work. At the end of this work are recommendations for this firm to increase its
success.
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UvVOoD

Cilem préce je snaha o souhrnny pohled na velice dilezity ¢lanek podniku ¢i firmy a to
na manazera, ktery koordinuje vesker¢ firemni tsili v rdmci daného strategického planu
a snazi se ur¢itymi specifickymi metodami pfemeénit podnikové vstupy na pozadovany
kvantitativné 1 kvalitativné ohodnotitelny vystup pomoci lidskych zdroji. Vyzaduje to
velice Siroky zaber, v zavislosti na charakteru fizené jednotky nebo ¢asti podniku, a to
jak odborny, tak osobnostni.

Bez schopného manazera, neni mozna dlouhodobé existence a ziskovost firmy.

Obsahem prace je, po vysvétleni teoretickych pojmi vztahujicich se k tématu, vlastni
praktické Setfeni ve firmé a posouzeni jejiho celkového stavu po strance fizeni.
Vysledky Setfeni jsou ptedloZzeny v kapitole €. 5, podkapitole €. 5.1, nasleduje
vyhodnoceni a analyza dosazenych vysledki v podkapitole 5.2 a v zavéru prace je
navrzeno doporuceni ke zméné ¢i dalSimu postupu smérem k Zadoucimu stavu. Vlastni
vyzkum soucasného stavu firmy byl proveden v zaii 2009. K vytvoteni dotazniki byla
pouzita literatura Ticha, 1. Ucici se organizace, uvedena v seznamu pouzité literatury.
Dotaznik €. 1 jsem osobné vytvoftila pro manazera firmy formou otevienych otazek pro
lepsi pochopeni politiky firmy, dotaznik ¢. 2 posuzuje firmu z pohledu stupné naplnéni
zadoucich charakteristik ucici se organizace, dotaznik €. 3 posuzuje kulturu firmy
podporujici uceni, dotaznik ¢. 4 ochotu firmy pfijimat riziko. Dotaznik €. 5 hodnoti
atmosféru na pracovisti a dotaznik ¢. 6 se vztahuje k osobnostnimu rozvoji manazera
firmy.

Firma, kterd bude v této praci zminovana, je firmou fyzické osoby, je vlastnéna jednim
majitelem, ktery soucasné vykonava funkci jejiho vrcholového manazera. Vznikla

v roce 1991 a je na trhu dosud. Zabyva se servisem v oblasti primyslovych armatur

v energetickém pramyslu. Firma prosla né¢kolika fazemi a to vznikem s asi 10
zaméstnanci, ristem a rozvojem, kdy méla az 20 zaméstnanci, fazi rozkvétu a
stabilizace, kdy vybudovala k divizi Servisni ¢innost primyslovych armatur jesté divizi
Restaurace a divizi Obchod s priimyslovymi armaturami a ¢erpaci technikou. Zde jiz
byly potfebné hlubsi manazerské dovednosti, které¢ byly dosud vykonavany pouze
intuitivné na zaklad¢ racionalniho posouzeni situace. Diky tomu, Ze vedeni firmy témito
znalostmi nedisponovalo a ani se dale v tomto sméru nevzdélavalo, chod firmy v tomto
rozsahu nebylo mozné udrzet a zvladnout. Divize Restaurace i Obchod nedosahovaly
potiebné vySe perspektivnich finan¢nich vysledkli a musely byt zruSeny. Divize Servis,
ktera byla lokalizovana v misté sidla firmy a manazer firmy ji byl nejvice nablizku a
navic souc¢asti ¢innosti této divize, preckala vSechny ekonomické nesnaze, udrzela firmu
a pomohla jeji opétovné financni stabilizaci. Na druhou stranu diky tomu, Ze vedeni
firmy v€as dokézalo rozpoznat problém a zménit strategii firmy ze smisené
diverzifikace, kdy ke své hlavni ¢innosti ptidavala dalsi nové, zcela odlisSné ¢innosti na
strategii obrannou formou sniZovani vydaji zruSenim neprofitujicich divizi firmy, se
firma udrZela. Dnes firma podnika jen ve své ptivodni a hlavni ¢innosti, mé opét 10
zameéstnancl a je relativné uspésna. Management firmy je stale stejny, ale

s pokracujicim vékem majitele a manazera v jedné osob¢ je zajem z jeho strany o
obménu vedeni. To skyta této firme dalsi uskali, které bude nutno v blizké budoucnosti
piekonat.



Ja jsem byla v této firmé¢ zaméstnana od roku 1993 a jsem jejim zaméstnancem stale

s tim, zZe jsem nyni na matetské dovolené. Po dobu, co jsem se aktivné ucastnila firemni
¢innosti byl zfetelny direktivni styl fizeni a pfiliSné centralizace moci s nizkou, az
z4dnou mirou delegovani pravomoci a odpovédnosti. Z omezenych ¢asovych divodii
majitele a manazera firmy, ne vzdy mél kazdy zaméstnanec vSechny potiebné relevantni
informace ke své ¢innosti. Obc¢as jsem méla pocit, ze ani persondlni politika neni zvIast
propracovana a je podstupovano vyssi riziko, nez je nutné ( neexistence popisu pracovni
naplné€ kazdého pracovniho mista ). Diky tomu, ze majitel firmy je velice obétavy, sam
velmi schopny,obezietny, ale neduvéiivy ke kvalité prace svych zaméstnancti, vétSinu
vSech problémi fesil sdm. Jelikoz k fidici praci vykonaval i praci obchodniho
manazera a sjednaval pro servisni ¢innost zakazky, nebyl vzdy piitomen a ptipadny
problém musel byt bud’ odlozen nebo vytesen dohodou ptitomnych fadovych
zaméstnancd, kterym tento zpisob zacal vyhovovat. Autorita vedeni byla oslabovéna a
nékteré ¢innosti firmy vedli zaméstnanci neproskoleni k manazerskému objektivnimu
rozhodovéni a jeho dal§im dopadiim v ekonomice celé firmy. Navic manaZzer firmy
nemél dostatek ¢asu na své rodinné ptislusniky, na odpocinek a relaxaci, coz vedlo

k velmi vypjatym stresovym situacim nejen pro ného, ale i pro nejblizsi pracovni okoli.
Myslim, ze pojem workoholismus je zde namisté. N&které ptiznaky se jiz projevovaly,
jako neustale mysleni na praci, odmitani brat si dovolenou a odpocinout si,
podrazdénost... Nastesti nedoslo k nevratnému poSkozeni jeho zdravi, cemuz nékdy
nebyl daleko a firma se udrzela na trhu jiz tolik let, i kdyz jen ve svém plivodnim oboru.
Ve firmé panuje v soucasné dob¢ obava, jak tento neustale pracovné vytizeny, na
urcitou hladinu stresu pfivykly a aktivni vlastnik dokaZe uzivat zaslouzeného odpocinku
a aktivné se neucastnit fizeni a ¢innosti firmy, kterou vybudoval a fidil tolik let.

Vzhledem k zafazeni praktického Setieni je praveé o tuto ¢ast odliSny obsah prace od
toho, ktery byl piivodné planovan prostrednictvim Zadani diplomové prace. Pti
zpracovavani tématu prace byly objeveny a zatazeny i dalsi relevantni zdroje informaci
a rozsah pouzité literatury je také proto vyssi, nez bylo planovano.



1. ODPOVEDNOST MANAZERSKE PRACE

1.1 DuSevni hygiena

Dusevni hygiena je interdisciplinarnim oborem, v jehoz rdmci jsou v soucasné dob¢
rozvijeny poznatky souvisejici se zdravym Zivotnim stylem ¢lovéka.

Jakékoliv tidici prace je velmi narocna, ale pro ty ,,spravné® lidi, je to vyzva, radost a po
vyfizeni planovaného tkolu prozivaji pocit naplnéni a uspokojeni i jistého vycerpani,
které je ptijemné a pouze chvilkové. Jako u vSech aktivit a ¢innosti, u kterych se
uvoliiuji do krve endorfiny', je to ono pi{jemné opojeni, pro které si manazer nabira
vice a vice prace a ta se mlize stat drogou. Stres s naslednou produkci endorfini miize
vyvolat zavislost. Jedinci, ktefi nemaji moznost vystavit se potfebné davce stresu
odpovidajici jejich zvyku, mohou mit podobné piiznaky jako narkomani. Je to tedy
zradné, protoze se tato ptivodné ,,zaliba*“ velmi lehce mize zménit v zavislost na praci,
ktera se postupn¢ vymkne kontrole se v§emi negativnimi privodnimi jevy.

Jakmile manaZer za¢ne pocit'ovat nepfimétenou tinavu po delsi ¢as, neustale mysli na
praci, neni schopen se uvolnit a odpocivat, za¢ne propadat pocitu, Ze je nepostradatelny,
je tu problém workholismu. Je tfeba tuto situaci umeét v¢as rozpoznat a jednat, jinak se
mohou dostavit vazné zdravotni problémy fyzického rdzu — infarkt, vysoky krevni tlak,
viedova onemocnéni. ..

Workholismus postihuje predevsim osoby se stiednim a vyssim vzdélanim, podnikatele
a manazery. Vice muze nez zeny. Jde vlastné o naruSeni plynulych a pravidelné se
stiidajicich biorytmu ¢lovéka, jejichz naruseni pisobi nepiiznivé na organismus i
psychiku a mize mit i nevratny dopad. Pravé podstata fidici prace a jeji naroky na
uspéch jiz samy o sob¢ velmi Casto narusuji tyto biorytmy ve zna¢né miie a proto jsou
manazeti k workholismu tak nachylni.

Jako prevence workholismu se doporucuje:

7it zdravy Zivotni styl 2

- peclivé planovat pracovni program

- aktivné odpocivat a péstovat oblibené ¢innosti
- klast si pfiméfené cile

- nepfrerusovat styky s rodinou a prateli

- nalézt si ¢as jen pro sebe

1 Endorfin byva také nazyvan jako hormon $tésti, protoZe se uvoliiuje do mozku a zpiisobuje dobrou
naladu, pocity $tésti, ttumi bolest, ovliviiuje vydej n€kterych hormont, vyplavuje se pfi stresu a svalové
zatézi (pfi porodu, sportovani). Také hraje dilezitou roli v nékterych télesnych funkcich (pfi regulaci
teploty). Je obsazen v mnoha potravinach, jako tfeba v cokolade, ale napriklad i v urcitych drogach.
Mnoho sportovcell, zejména dalkovych bézct, se pii béhu setkava s nepiijemnymi pocity- tézce dychaji,
tézknou jim nohy, piché je v boku nebo v prsou. Najednou vsak dojde ke zméné a zacnou se citit dobfe,
pocitovat radost z béhu a zda se jim, Zze by mohli béZet cely den. To popadli ,,druhy dech®, tzn., Ze se
zacal uvolilovat hormon endorfin.

% Vice viz. Bedrnova, E. — Novy, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. rozsitené
vydani, Praha: Management Press, 2007, s.290 -293
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Syndrom vyhoreni ( burn out syndrom ), jako dal$i projev reakce organismu na
neumérnou zatéz, kterou s sebou nesou tzv. pomahajici profese jako jsou lékari,
zdravotni sestry, pedagogové...a také manazeti. Diagndza syndromu vsak jiz byla
stanovena i u dalSich profesi, které jsou charakteristické velkym poctem socidlnich
kontakti.

Pokud tato situace nastane je tfeba ji fesit, nebot’ nefeSenim se problémy jen zhorSuji a
mohou vést pfes mozny vznik zavislosti na alkoholu a dalSich drogach dokonce i
k smrti. Naptiklad v Japonsku na tento syndrom umira stale vice lidi.

Syndrom vyhoteni se projevuje jako vycerpani, pasivita v disledku chronického
pracovniho stresu a jako stav emociondlniho vycerpani v disledku nadmérnych
psychickych narokd.

Jako prevenci lze doporucit nasledujici opatreni:

- pfiznat si, Ze néco neni v pofadku

- zmé&nit pracovni a Zivotni styl

- vice odpocivat

- doptat si prestavky na odpocinek i v zamé&stnani
- kombinovat dusevni a manualni praci

- vice télesného pohybu

- umét fikat NE

V souvislosti se zdravym Zivotnim stylem lze zminit Time management, ktery jiz sdm o
sob¢ vede k optimalizaci zivotniho a pracovniho rezimu manazera. Jde o efektivni
hospodateni s asem. Vyznamnymi pomocniky jsou diafe, at’ uz papirové ¢i
elektronické a planovaci kalendare, kde si Ize vyznacit a rozvrhnout veskeré aktivity,
které manazera v nasledujicich hodinéach, dnech a tydnech ¢ekaji.

Tim, ze bude fidici pracovnik planovat, mél by se naucit stanovovat si cile a v ramci
nich urcit priority dle kritérii naléhavosti a dilezitosti, planovat sviij ¢as, rozdélovat
praci na etapy, delegovat zalezitosti, které 1ze pfesunout na jiné osoby a vyuzivat vyhod
minimalizace Casovych tisni a s tim spojenych strest.

Stres management je spise aktivni vyrovnavani se se zvysSenou zatézi a zahrnuje:

- rozpoznani naro¢né situace

- nalezeni pfi€in a zdrojii zvySené zatéze

- prekonéani emocionalnich aspektl situace prostfednictvim racionalniho
piistupu

- pfiméfena motivace k feSeni stresove situace

- vlastni feSeni problémové situace aktivnim jednanim nebo pasivni
resistenci

- zvladnuti zatéZe s naslednym posilenim odolnosti vii€i ni
( ve jménu rceni “co me nezabije, to me posili®)

Ve stresu se ¢loveék ocitne, kdyz zazije vétsi tlak, nez jaky je schopen zvladnout.

Existuje i takovéa mira tlaku, ktera je pozitivni, ma stimulujici a motivujici ucinek.
S timto ,,pfijemnym* stresem, jejichz podstupovanim se vyplavuji do krve ,,hormony

11



Stésti“* pracuji 1 manazeti. DokaZi tak Celit prekazkam, jejichZ pfekondni piipada
ostatnim tézké. Pokud vsak tato hranice je prekrocena, jde jiz o ,,Skodlivy* stres se
vSemi jeho negativnimi projevy na lidském organismu.Tlak zvySuji 1 terminy dokonceni
pracovniho tkolu, jednani s nepiijemnymi lidmi, snaha dosahnout o¢ekavaného
vykonu...

obr.1.1 Priechod z tlaku na stres

Vykonnost

Tlak Stres

Armstrong, M. Jak se stat jesté lepSim manazerem, Praha: Ekopress, 2006, s.176

Nelze stanovit miru pfijatelné zatéze. Co jeden povazuje za bézny problém a jeho feSeni
mu necini zddné pfemahani , druhy pocituje jiz jako neumérné zatizeni. Vse je
individualni a zalezi na osobnich fyzickych a psychickych dispozicich, zejména nervové
soustavy, dale i na zptisobu vychovy a zkuSenostech s podobnymi situacemi.

Sport, joga Ci jiné relaxacni techniky pomahaji pfi zvladani a vyrovnavani se se zatézi.
Uskali spo¢iva jeding v tom, Ze pokud lidé neprovozuji tyto aktivity jiz diive pied
okamzikem, kdy zjisti jejich potiebu, je jejich vyuziti limitovano aktualni fyzickou
kondici, kterou neni radno pfepinat.

Od manazert jejich okoli o¢ekava, ze budou drzet sviij zivot pevné v rukou a budou si
s nim védét rady a bude to patrno z kazdého jejich jednani. Jen takovy Clovek je
schopen vzbuzovat autoritu u ostatnich a je hoden jejich nasledovani. Pro zachovani
duSevniho zdravi v soucasnosti i pro budouci Gspéch fizeného objektu je tedy dulezita
Jistd vyvazenost mezi povinnostmi a zdbavou — duSevni hygienou manazera, ktery by

v ramci své zodpoveédnosti mél myslet 1 na sebe.

ManaZzer, jako vedouci pracovnik, musi dbat i na pracovni pohodu ostatnich lidi a

pozitivni, pfijemnou atmosféru na pracovisti. M¢l by si tedy vSimat, zda stresem netrpi
jeho podfizeni a snazit se odstrafiovat piipadné zdroje konfliktu ¢i je urychlené fesit.
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1.2 Osobnost manaZera a jeji rozvoj

Osobnost je individudlni spojeni biologickych, psychologickych a socidlnich aspektii
kazdého jedince. Je utvarena ve vztazich mezi lidmi, prostfedim a spole¢nosti. Osobnost
se vzdy projevuje jako celek. Osobnost je soustavou vlastnosti, charakterizujicich
celistvou individualitu konkrétniho ¢lovéka, zaméreného na realizaci zivotnich cild a
rozvinuti svych potencialit.

Psychicka struktura osobnosti je tvoiena psychickymi vlastnostmi a rysy osobnosti

o Psychické vlastnosti osobnosti- relativné trvalé vlastnosti osobnosti, kterymi se
vyznacuje, ovliviiuji prozivani a mysleni, na jejich zdkladé mizeme
predpovidat, jak se se ¢loveék zachova, jak bude jednat...

e Rysy osobnosti- psychické vlastnosti ¢loveka, projevuji se chovanim a
jednanim, které jsou ptiznacné pro urcitého jedince- témito vlastnostmi se
odlisuje od ostatnich

Typ osobnosti vyjadiuje pozorovanou konstelaci psychickych vlastnosti a ryst
osobnosti. Velka pétka — 2. pol. 20. stoleti, vyuziva ji fada psychologii pro urceni
struktury osobnosti, obsahuje pét zékladnich faktorti:

o Extroverze — mezilidska interakce, zac¢lenéni do spolecenskych vztahi

o Piivétivost — kvalita mezilidskych vztaht od souciténi k nendvisti

e Svédomitost — chovani jedince vedouci k ur¢itému cili

e Emocionalni stabilita — stalost citil

o Intelekt, kultura a otevienost — pistupnost k vzdélani a ziskavani zkusenosti

Jelikoz na manazera jsou kladeny pozadavky ptesahujici bézné osobnostni
charakteristiky, 1ze jiz hovofit o osobnich kvalitach.

Osobni kvality jsou jiz urCeny konkrétnimi parametry pracovnich a osobnostnich
ptedpokladl. Jsou-li tyto parametry nadpriimérné, vykazuje tento jedinec ve své
pracovni i jiné ¢innosti neklamné znamky kvality.

Osobni kvalita ¢lovéka byva odrazem vSeho, co na ného v minulosti plisobilo a tim
formovalo jeho konkrétni podobu a identitu. Diilezité jsou vSak vrozené schopnosti a
postupné ziskdvané védomosti a zkuSenosti. Vyznam ma i zamétenost konkrétniho
jedince, temperament, postoje a charakterove vlastnosti. Neoddélitelnou soucasti
usmeériiovani své osobnosti je sebehodnoceni, které je, obrazné€ feceno, hlasem svédomi.
Je to vlastng zpétna vazba, od které se odvozuji aktivity umoznujici pottebné zmény
bud’ chovani nebo sebehodnoceni v zévislosti na situaci a dal§ich okolnostech.

Kazda firma piisobi ve specifickém prostiedi, ma své specifické metody, podminky

a pravidla, takze nelze pfedem fici, jak se ma fesit jedna konkrétni situace, pokud
neopomijime elementarni slusnost a lidské prava. Kazda situace mtize byt feSena
riznymi zpiisoby v urcitém pfijatelném pasmu a to, jaky zptisob bude zvolen, zavisi na
specifickych okolnostech ( lidé, vnitini a vnéj$i podminky...), na osobni kvalité
manazera, ktera determinuje jeho schopnosti tvofivého mysleni a algoritmus
rozhodovaciho procesu.
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obr. 1.2 Struktura tvorivého mysleni

P > C P - feSeny problém
C - cilovy stav
A - tvotivé mysleni

A B B - kritické mysleni

Dytrt, Z., Brodsky, Z., Kornfeldova, M. Inovace a tvorivost pro kombinovanou formu studia.
Pardubice: Univerzita Pardubice, 2006, s.40

Tvorivé mysleni je kompromisem tvofive a kritické slozky mysleni. Kritické mysleni je
pro manazera nesmirné podstatné, protoZe ho chrani pted zvefejnénim nebo realizaci
neuvazené invence, kterd, stala-li by se inovaci, by mohla zptisobit vznik chyby nebo
konfliktni situaci.

Invence je namét, jak fesit ur€ity problém.

Inovace je jiz realizovanou invenci nebo-li rozhodnuti smétujici ke splnéni cile.

Pro tvofivou praci existuje algoritmus, ktery, neni-li respektovan, mize zptisobit tomu,
kdo tvotivou praci vykonava, Spatny odhad ¢asu potiebného k feseni a blizici se termin
konce prace stresuje fesitele, ktery mize napachat dalsi chyby a nedospét

k nejoptimalngjsi varianté invence.

Algoritmus tvorivé prace:

1. Ptiprava — vybér, sbér a analyza pottebnych informaci

2. Zrani ( inkubace ) — vytvaieji se podminky pro vznik feSeni, vyuZzivaji se metody
intuice, asociace dalSich feSeni

3. Zrozeni ( 1luminace ) — konkrétni podoba invence a jeji vypracovani do finalni
podoby, aby mohla byt realizovana jako tispé$nd inovace v fizeném objektu

4. Ovérovani ( verifikace ) — zhodnoceni kladii a zaporii vyprodukovanych variant

invenci, pfezkoumani jejich ucelnosti a efektivnosti, vybér nejoptimalnéjsi varianty
invence
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obr. 1.3 Algoritmus rozhodovaciho procesu manaZera

e
v
v

.

R

Dytrt, Z., Brodsky, Z., Kornfeldova, M. Inovace a tvorivost pro kombinovanou formu studia.
Pardubice: Univerzita Pardubice, 2006, s.28

I — vstup do procesu rozhodovani, tedy informace o :

kvalitativnich a kvantitativnich vlastnostech fizenych jevl existujicich uvnitf fizeného
objektu

ekonomickém okoli a jeho vniméani fizené¢ho objektu

vyvoji moralky a erudice v teorii i praxi

R — vnitini struktura systému rozhodovani, tedy:

etika charakteru

etika pracovni dispozice
profesni etika

etika formulace rozhodnuti

P — vystup procesu rozhodovani, s cilem ovlivnit zddoucim zptisobem

ekonomickou efektivnost
socialni a ekologickou odpovédnost
dobré jméno a image tizeného objektu

z — zpétna vazba, tedy:

kontrola efektivnosti realizovaného procesu
analyza ptfinosu procesu pro zvySovani dobrého jména fizeného objektu

Manazer by tedy mél byt jedincem nadprimérnych osobnich kvalit, ktery je schopen
tvofiveé myslet a posouvat ,,véci“ kupfedu. Lze stanovit, jaké by m¢l mit uspéSny
manazer charakteristiky, aby mohl splnit ¢asto vyzadované povinnosti:

mit pfehled o zakladnich skutecnostech

mit nalezité profesionalni znalosti

citlivost na udalosti

analytické schopnosti, schopnost fesit problémy, schopnost rozhodovat
socialni dovednosti — umét se vhodné prosadit v socidlnich vztazich
schopnost vcitit se, pochopeni a tolerance

aktivni pfistup a pozitivni uvazovani
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tvofivost — schopnost vidét véci nove, nalézat a uplatiiovat noveé piistupy
mentalni bystrost

vyvazené vzdélavaci navyky a dovednosti

schopnost a ochota celozivotniho vzdélavani

ochota tvrdého pracovniho nasazeni — vyssi hladina aspiraci

vytrvalost a odhodlani

ochota riskovat — jednéni za podminek nejistoty

schopnost vzbudit nadsSeni

smysl pro humor ( nadhled ) s citem pro pifimétenost

rozvinuté etické a estetické citéni — zpisobilost citlivé registrovat a do svého
jednéni promitat hledisko moralky a estetické rozméry Zivota

o schopnost sebekontroly — jednat racionalné a umét ovladat své prozivani a sviij
citovy zivot

Aktivnim piistupem miZe byt chdpano i efektivni pfijimani informaci, které zahrnuje
ptani ¢i potiebu byt informovan, vénovani informacim pozornost a pouzivani informaci
spravné. Manazer, ktery je otevieny pfijimani informaci je schopen neutralizovat
problémy ptedtim, nez pterostou do krizi, protoZe je schopen vnimat prvotni varovné
signdly. To souvisi i s vySe zminénou citlivosti na udalosti, etickym citénim, mentalni
bystrosti a analytickymi schopnostmi, kdy je schopen pfedvidat mozny vyvoj situace.
Aktivni manaZer musi umét i informace vyZzadovat a poskytovat. Pfi poskytovani
informaci je tfeba poskytovat informace pfiméfené v zavislosti na okolnostech, aby
nedoslo k zahlceni informacemi a opominuti informaci, které jsou dilezité. Nicméné
podfizeni pracovnici by méli byt informovani o tom, jaké informace jsou k dispozici a
kde je mohou ziskat, aby se mohli sami rozhodnout, zda jich vyuZziji ¢i ne. Zvlastni
formou informace, kterou mtize schopny manazer ziskat nebo poskytnout je tzv. zpétna
vazba, tedy odezva na konkrétni podnét. U manazera 21. stoleti, ktery chce a potiebuje
rozvijet své dovednosti a postoje je pfijimani zpétné vazby od jinych lidi zivotné
dilezitou zalezitosti. Je to nutné pro zjisténi, zda mé jeho chovani adekvatni odezvu,
kterou chce nebo je-li tteba néco zménit k dosazeni Zadouciho stavu. Existuji tfi
zpisoby: vyuzitim formalni zpétné vazby ( naptiklad dotaznik tykajici se manazerova
chovani a jeho stylu fizeni ), vyuzitim neformalni zpétné vazby a vénovanim peclivé
pozornosti reakcim lidi. Pii poskytovani zpétné vazby je dilezité jeji konstruktivita, to
znamena neobviilovat podiizené z chyby, ale spiSe pomoci k tomu, aby k chybé& pfiste
nedoslo nebo aby bylo z ptipadné chyby vyvozeno pouceni.

Specifikace ,,zadoucich* osobnich kvalit GispéSnost v fizeni netesi. Je tieba brat

v uvahu 1 socidlni podminky fizeni a konkrétni situaci na pracovisti, nékteré
charakteristiky se mohou jevit na ur¢itém mist¢ jako Zadouci, na jiném, jako zcela
nevhodné.. Diky jedinecnosti lidskych subjekti a riznym kombinacim jejich vlastnosti
je mozna vysoka variabilita moznych feSeni. Nelze opominout ani odli$né naroky
fidicich funkci na jednotlivych Grovnich fizeni a vyvojové zmeény lidi, ke kterym
zékonité¢ dochéazi postupem Casu a jejich vystavenim rizn€ narocnym zivotnim situacim.

Z uvedeného vyplyva, Ze neni jednoduché, je-li to vilbec mozné, stanovit konkrétni
osobnostni charakteristiky manazera. Vzdy je tieba zvazovat situaci globaln¢ a
objektivne. Nejlepsi je si budouciho manazera, projevuje-li zdkladni manazerské
dovednosti ¢i mé uspokojivou pracovni minulost, otestovat v praxi, kdy nejdiive plni
zadané ukoly pod kontrolou a pozdé¢ji, je-1i schopny, je mu odpovédnost zvySovana. Tak
je mozno zjistit, ma-li vlastnosti potfebné prave pro konkrétni podnikani a za
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stavajicich vnitinich a vnéjSich podnikovych podminek. M¢l by také dobie ,,zapadnout*
do pracovniho kolektivu, protoZe, je-li manazersky nadany, umi pfirozen¢ vychézet

s lidmi, tak, jak je tfeba a k problémlim umi pfistupovat tvotivé. Socidlni kompetence,
zahrnujici percep¢ni, interakéni, organizacni a behavioralni dovednosti, je totiz
mimotadné dilezitou soucasti manazerského potencialu. Vyhodou prave zacinajicich
manazeru je, krom¢e odbornych profesnich predpokladii, rozvinutéjsi socialni
kompetence. Jde vlastné o vhodny pomér mezi prosazovanim vlastni individuality a tim,
jak manazer respektuje pozadavky role a o¢ekavani s ni spojena, coz je projevem zralé
osobnosti.

To, co mlize manaZer konat pro sviij rozvoj a profesi samostatné a nezavisle na svém
socialnim a ekonomickém okoli je sebevzdélavani, které je nutnou soucésti jeho
profese. Vzhledem k omezenym ¢asovym moznostem a pracovni vytizenosti fidicich
pracovnikil je nemozné vzdélavani tradiénimi formami studia. Diky obrovskému rozvoji
informacnich technologii a zvlasté internetu, jsou dnes samoziejmosti on-line kurzy,

wrw 4

tzv. e-learning3, dale rozsifena nabidka distan¢niho vzdélavani na vysokych skolach.

Distan¢ni vzdélavani je pro zaméstnané lidi vyznamnym a kvalitnim moZnym zdrojem
potiebnych znalosti pro jejich rozvoj. Pfesto se dnes Ize setkat s konzervativnim
nazorem, ze tato forma vzdélavani snizuje celkovou kvalitu vysokoskolského vzdélani.
Spise to asi souvisi s jednotlivymi vysokymi Skolami a jejich pfistupem k této prozatim
nové a méné obvyklé formée vzdélani a nastavenou pozadovanou trovni vstupnich a
vystupnich informaci kazdé jednotlivé vysokeé Skoly. Jsou skoly, kde nerozlisuji, zda je
student z prezen¢ni nebo distan¢ni formy a zkouskové testy jsou pro ob¢ skupiny
shodné. Distan¢ni studenti jsou obvykle vyzralejsi ve svém uvazovani a vétSinou maji
praktické zkuSenosti s vykonem povoléani, coz neni zanedbatelné. Velka vétSina, ne-li
vSichni, musi zvladat o mnoho vic povinnosti, ke studijnim jesté pracovni, piipadné
rodinné. Aby se to dalo vSechno pojmout a na piijatelné urovni zvladnout musi byt a
jsou velice motivovani. To jsou velké plusy této formy vzdélavani a hlavné je
umoznéno kazdému, u koho to profese vyzaduje nebo mé jen zajem zvysit svoji
kvalifikaci, studovat a zvySovat tak svoji odbornou troven. V budoucnosti pak vétSina
studujicich je schopna produkce zddoucich ekonomickych, socialnich a kulturnich
hodnot individuélniho a spolecenského Zivota.

Dalsi moznosti pro rozvoj osobnosti je ¢erpat ze znalosti, které vlastni podnik, kde je
manazer zaméestnan, ma-li tento podnik zaveden management znalosti ( knowledge
management ).

Zasadni role managementu znalosti je vhodnou metodou zpracovany souhrn efektivnich
postupt a pristupii, které vedou v podniku k takovému sdileni znalosti v jeho ramci,
které umoznuji kazdému jednotlivci ¢i tymu v podniku je pochopit do dostate¢né
hloubky, aby je mohli efektivné aplikovat pfi svém rozhodovani a zavadéni inovaci. To
celkoveé vyrazné zlepsuje veskeré podnikové procesy, zvysuje se efektivita, produktivita
1 kvalita a firma ma vSechny ptedpoklady obstat Iépe v konkurenci ostatnich firem.

3 Podrobnéji viz — Dytrt, Z. a kolektiv. Etika v podnikatelském prostiedi, Praha: Grada Publishing, 2006,
s. 159 -178
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Management znalosti miZe byt rizné orientovan — na zakazniky, rizné podnikové
procesy...a v§e muze vyustit ve shromazdéni téchto informaci bud’ do elektronické
podoby nebo knizni podoby a nésledny prodej a rozsiteni podnikatelskych aktivit.

1.3 Socialni pozice a role manaZera

Manazer, jako fidici pracovnik, ptisobi pfimo i nepfimo na dalsi jednotlivé jim fizené
pracovniky 1 skupiny téchto pracovnikii a formuje jejich ochotu podavat co nejlepsi
pracovni vykony. Manazer tedy disponuje ur¢itou vnéjsi moci a pravomoci, diky tomu
pak pisobi na chovani, ovliviiuje pribéh a vysledky vykonavanych ¢innosti smérem

A4

k co nejvyssi efektivité a kvaliteé a stimuluje dalsi rozvoj svych podtizenych.

V prubéhu zivota se kazdému ¢loveku formuje jeho osobnost i jeho vztah ke
spole¢nosti. Nékdo ostatni lidi vyhledava a dalsi je radSi sdm nebo v Gzkém rodinném
kruhu. Kazdy ale zpravidla patfi do nékolika lidskych spolecenstvi a kazdé¢ takové
spolecenstvi mize klast na ¢lovéka jiné naroky, nékdy dokonce 1 protichiidné.
Naptiklad uspé$ny vykonny manazer, ktery je doma submisivnim ¢lenem a nechce nebo
nemuze ( v domacich podminkach neni vyhoda mocenské pozice) rozhodnout ani o
rodinném vylete. DalSim ptikladem opacného razu je manazer, ktery tidi v zaméstnani,
ale musi fidit i doma, i na vecirku apod. Nékdo si potiebuje vykompenzovat premiru
fidici prace, tim, Ze nerozhoduje tam, kde nemusi, nékdo zase nerozliSuje adekvatnost
svych projevi a rozdilnost socidlnich situaci...Kazdy manazer by se mél snazit ptsobit
1 ptes rozdilnost socidlnich situaci homogenné a pfimétené své individualité a své
profesni roli, nebot’ v§im co d¢€la, pisobi na své okoli, které¢ ho podle toho hodnoti a
také akceptuje.

Clenstvi ve skupinach si nékdy ¢lovék miize vybrat, nékdy ne. Pro obé varianty viak
plati, Ze je nutné respektovat pravidla, ktera v tom kterém spolecenstvi plati, ¢imz
dochazi k jistému natlaku k potlaceni néceho z jedincovy individuality, ma-li byt
platnym a pfijatelnym pro své socidlni okoli.

Ze socialnich skupin, kterych je ¢lenem, pak ma ¢lovek moznost volby, ktera skupina
pro n&j bude nejdilezitéjsi, jejiz pravidla bude nejvice akceptovat a bude se s nimi
nejvice identifikovat. Tato volba zavisi pfedevsim na konkrétni socidlni pozici a jejim
zatazeni v hierarchii skupiny. BéZny clovék voli obvykle skupinu, kde zastava nejvyssi
socialni pozici.

Socialni pozice jsou mista v hierarchii spoleenstvi nebo skupiny, kterd maji takové
atributy jako jsou: postaveni, moc, vliv a predpoklddany zptisob jednani. Specificky
pfipad socidlni pozice je pracovni pozice, ktera je vymezena v zavislosti na potiebach
pracovniho procesu a jemu odpovidajici formalni struktufe organizace. RozliSuji se
pozice fadov¢ a fidici.

V ramci socialnich pozic sehravaji ¢lenové skupiny své role. Vztah mezi pozici a roli je
vlastné€ vztahem mezi ocekdvanym jednanim a skute¢nymi Ciny ¢lend skupiny. Faktory,
které jsou nutné pro realizaci role jsou: biogenni a psychogenni prvky povahy jedince —
psychofyzicka individualita, sebereflexe, definice role, struktura skupiny, ve které jsou
role realizovany, skupinovy systém sankci a stupen identifikace jedince se skupinou.
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Vykon manazerské role je dulezitym projevem piiméieného zaclenéni jedince v dané
pozici a snahou predejit pfipadnym nedorozuménim s ostatnimi ¢leny skupiny. Jde tedy
0 to, co uz bylo psano vyse, dostat ocekavanim, kterd jsou s danou pozici spojena.

Role, které¢ musi kazdy manazer umét, jsou spjaty s uvadénim zalezitosti do pohybu, at’
uz za stavajicich podminek nebo zavedenim inovace, udrzovani véci v chodu a jejich
dotahovani do konce, dale odhalovani toho, co se d¢je a piredvidani toho, co by se
mohlo stat, reagovani na nové situace a pozadavky a jejich feseni. Je to velké mnozstvi
mezilidskych vztaht, komunikace, vyhodnocovani situace a rozhodovani.

Status je realné postaveni individua ve skuping. Je vyrazem hodnoceni jednoty vztahti
mezi zastdvanou pozici a vykonavanou roli. Vyjadiuje tedy readlnou hodnotu ¢lena
skupiny.

Za hlavni ,,statusotvornou* socialni charakteristiku jednotliveil je povazovano nejvyssi
dosazené vzdélani, zaméstnanecky status (slozitost prace), mocenské postaveni
(postaveni jednotlivce v fizeni), finan¢ni pfijem jednotlivce, kulturnost Zivotniho stylu
individua v mimopracovni dob¢ (kulturni aktivita), prestiz povolani a intenzita
vzajemné prospeéSnych bezprostiednich kontaktl mezi jednotlivcem a socialnim okolim.

obr. 1.4 Norma, role, pozice, spoleCenska hodnota

Role

co se ofekava

(diferencovano)
Status Pozice
spolecenska hodnota misto jedince v systému
spolecenskych funkci
Norma
co se ma délat
(generalizovano)

Vesela, J., Vesela, P. Sociologické aspekty v managementu. Pardubice: Univerzita Pardubice,
2007, s.64
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1.4 Kariérova strategie

Pokud je manazer schopny a tedy Uspésny, je nositelem zna¢né pravomoci, ale 1
odpovédnosti, coz jiz tak zietelné nebyva. Jeho aktivita a osobnost vzbuzuje pozornost
nejen ve firmé, ale 1 v podnikatelském okoli. Neni divu, Ze pozice manaZera byva
vidéna jako velice atraktivni a motivuje ostatni k nasledovani.

Je nutné podotknout, Ze profesni draha kazdého manazera je vyrazné individualni a
specificka. Je dana charakterovymi vlastnostmi, schopnostmi, zkuSenostmi konkrétniho
¢loveka a soubéhu stastnych i nestastnych udalosti, vnitinich a vnéjSich podminek
firem, ve kterych, v soucasné dobé tispéSny manazer, vykonaval svoji profesi. Jinymi
slovy, pokud vystavime 10 lidi s podobnou kvalifikaci, riizného véku, stejnym
podminkam, ne vSichni budou mit stejné ¢i podobné vysledky. Bude to dano prave
odli$nosti jejich osobnich kvalit a zkuSenosti, které vzriistaji s postupujicim vékem.

Ptesto je vhodné a tieba v rdmci firmy kariéru manazera cilevédomé formovat. ManaZer
postupem ¢asu vyzrava a rozvijeji se jeho fidici schopnosti a tomu je prizptisobena
konkrétni aroven fizeni. Lze tak ptedejit situaci, Ze by nastoupil na takovou uroven
fizeni, na kterou by jiz nestacil, coZ se projevuje jeho nejistotou, nerozhodnosti,
kfecovitém Ipéni na osvédcenych postupech, problémy v jednani s fizenymi lidmi,
nezadoucimi zménami ve vlastnostech jeho osobnosti...Zde je feSenim pouze odchod
takového manazera z vykonavané funkce. Snaha ziistat i pfes hrozbu vlastniho
fyzickeho ¢i psychického zhrouceni v fidici funkci miiZze byt vedena obavou ze ztraty
prestize a nemalych finan¢nich prostiedkii. Za téchto okolnosti je v§ak manaZer brzdou
vyvoje firmy. Manazer, ktery nevykonava svou praci efektivné, mize ptivézt tuto firmu
k vaznym ekonomickym problémtim az ke krachu. Proto je nutné, aby si kazdy zavcas
uveédomil, kam sméfuje jeho kariéra a nakolik se shoduje s jeho ptedstavami a
odbornymi i osobnostnimi ptedpoklady.

Lze rozlisit vnitini kariéru — subjektivni ( zkuSenosti a osobni rlst ) a vnéjsi kariéru —
vyjadiuje zaméstnavatelské hledisko ( posloupnost pracovnich mist ).

Edgar H. Schein identifikoval tfi zakladni dimenze vnéjsi podoby kariéry a vyvodil
z nich tfi typy kariérového pohybu:

- rozmér hierarchicky

- rozmér funkciondlni ( technicky )
- rozmgér radidlni
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obr. 1.5 Dimenze kariérového cyklu podle E. Scheina
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Vesela, J., Vesela, P. Sociologické aspekty v managementu. Pardubice: Univerzita Pardubice,
2007, s. 65

Dalsi ¢lenéni je: manazerska kariéra, kdy jde o pohyb po fidici vertikdle smérem
vzhiru se vzristajicimi pravomocemi, odpovédnosti a platu. Druhym typem kariéry

v ramci tohoto ¢lenéni je odbornd kariéra, ktera je uzce propojena se vzdélavanim a
rozvojem pracovniklli v podniku. Odborna kariéra mize dokonce piinaSet vétsi
uspokojeni nez manazerska kariéra, ktera dnes vzbuzuje vice obdivu a dalSich emoci.
Takeé kariéra zaloZenéd na odbornosti ma trvalejsi charakter nez kariéra zaloZend na
vykonévané funkci, ktera se miize menit a nemusi to byt vzdy k lepsimu. I schopny
manazer mize piijit o préci, at’ uz z divodu rozhodnuti nadfizeného nebo nespravnému
nacasovani vstupu firmy ¢i produktu na trh a dal$i vhodna pozice pro né¢ho nemusi

v soucasnosti a za danych podminek existovat.

Pro nékterého zaméstnavatele je vyhodou a nékdy nevyhodou, Ze soucasny manazer by
m¢él byt syntetik i generalista, ktery umi od kazdé odbornosti trochu. To zalezi na
nabizeném pracovnim misté a pozadavcich na ného. Vyhoda syntetika je v tom, Ze je
schopen komunikovat s analytiky ¢i specialisty v dil¢ich pracovnich oblastech a jejich
vysledky prace vyuZzivat pro efektivni plisobeni na fizeny objekt jako celek. Mnohdy je
problém prave v tom, ze experti jednotlivych pracovnich oblasti jsou tak orientovani na
vlastni problematiku, Ze si mezi sebou jiz dostate¢né vécné nerozumi ( napiiklad
technicky expert s ekonomickym ). Spoluprace syntetika a analytiki je tedy
nezbytnosti, chce-li podnikatelsky subjekt obstat v konkurenci v dne$nim dynamicky se
rozvijejicim a globalizujicim se ekonomickém prostiedi.
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Programovani pracovni kariéry manazZert v organizaci by mélo zahrnovat nésledujici
kroky*:

- zjisténi pozadavkl na zpisobilost a kvalifikaci ( kompetenci ) manazera
ve vztahu k pracovnim ukoliim a cilim organizace

- pfesné a disledné rozliSeni pracovnich pozic zaméstnanct organizace,
vcetn¢ manazerd, podle naro¢nosti vykonavané prace a svérené
odpovédnosti

- normativni vymezeni moznosti kariérového posunu jednotlivych skupin
pracovnikd, véetné jiz soucasnych manazeru ( prostor pro tento posun je
omezeny )

- stanoveni kariérovych drah jednotlivych skupin pracovniki, zejména
manazerd, a vymezeni podminek pro jejich napliiovani

- vymezeni kariérové drahy konkrétniho manazera jako rozhodujici nebo
dokonce vylu¢né perspektivy jeho plisobeni v dané organizaci

- stanoveni obsahového prubéhu a ¢asovych dimenzi standardni pracovni
kariéry manazera v organizaci

- zdlraznéni nékterého obecného principu jako zavazného pro napliovani
pracovni kariéry manazert v organizaci ( obvykle to byva princip
vykonnosti nebo princip seniority )

Diiraz na programovani profesni kariéry manaZera je nepodstatny v malych a stfednich
firmach, kde neexistuje dostate¢né €lenita struktura funk¢nich mist. V takovéto firmé je

manazer soucasti fidiciho tymu jiz zahy a moznost dalSiho postupu je spojena
s prechodem do jiného podniku ¢i organizace.

Jaci tedy jsou lidé vykonavajici post manaZzera nebo touzici po ném? Co je tou hnaci
silou, ktera je nuti podstupovat naro¢né podminky, podavat vysoké, nékdy az nadlidské
vykony a pfesto se, ti dobii a kvalitni, dokazi chovat vstiicné a ptijemné?

David McClleland z Harvardské univerzity provedl rozsahly vyzkum zabyvajici se tim,
co motivuje manazery. Vyslechl a analyzoval mnoho z nich a objevil tii potieby, které
povazuje za kliové pro motivaci manazeri’:

- potieba uspéchu
- potieba moci -mit kontrolu a vliv na lidi
- potieba uznani

Potieba tspéchu se ukazala byt tou nejdalezitéjsi a ispésni lidé se ke svym vysledkiim
dopracovali proto, ze cilevédomé buduji svoji pracovni kariéru. Toto budovani by mélo

mit nasledujici charakteristiky:

- stanovovat si jasné cile, vysoké, ale redlné

4 Bedrnova, E., Novy, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. rozsifené vydani, Praha: Management
Press, 2007, s. 353

> Armstrong, M. Jak se stat jeste lepsim manazerem. Praha: Ekopress, 2000, s. 29 -30
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- umét téchto cilti konkrétnimi aktivitami dosahovat

- upfednostiiovat situace, které 1ze ovlivnit

- mit predstavu o vyvoji své fidici funkce a jejich proménach
v budoucnosti

- mit povést spolehlivého a vykonného manazera

- hlavni svlij z4jem upirat na kvalitni vysledek své prace a ne na piipadna
ocenéni, které tato prace prinasi

- dobte odvedena prace je odménou a motivaci do dalsi ¢innosti ( penize
jsou pfijemnd zalezitost, ale ve srovnani s kvalitnimi vysledky jsou
podruzné )

- neustale si rozsifovat své znalosti a dovednosti potfebné pro vykon své
fidici funkce, zejména pak pro vedeni lidi

- mit pfiméfené sebehodnoceni

- umét odhadovat své moznosti a nepodcenovat se ani nepieceiiovat

Podle J.S. Livingstona jsou kvality rozhodné pro uspéch manazera vyjadreny ve tfech
vzajemné provazanych rovinach:

- potiebé fidit
- potifebé moci
- schopnost vcitit se

Vlastnosti idedlniho manaZera jsou z&asti vrozené — potieba fidit a mit moc a schopnost
vcitit se do potieb ostatnich lidi a zCasti ziskané studiem a dalSim specialnim vycvikem.
Idealni manazer je ale spiSe hypoteticka pfedstava, neZ mozna realita. Pfesto je dobré
mit pfedstavu o tzv. idealnim manaZerovi, aby byl definovan zadouci cilovy stav, o
ktery je tfeba se snazit.
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2. ETIKA PRI VEDENI LIDI

2.1 Etika

Etika (z teckého ethos - mrav), také teorie moralky, je filozofickou disciplinou, ktera
zkouma moralku nebo moraln¢ relevantni jednani a jeho normy. Etika je disciplinou
praktické filozofie. Etika se zabyva teoretickym zkoumanim hodnot a principti, které
usmérnuji lidské jednani v situacich, kdy existuje moznost volby prosttednictvim
svobodné vile. Hodnoti ¢innost ¢loveka z hlediska dobrého a Spatného. Na rozdil od
moralky, ktera je blize konkrétnim pravidlim, se etika snazi najit spolecné a obecné
zéklady, na nichz moralka stoji. Etika se dale d€li na dalsi discipliny: etika analyticka,
etika autonomni, etika deontologicka, etika environmentélni, etika evolucni, etika
feministicka, etika heteronomni, etika individualni, etika Zurnalisticka, etika
manazerska atd.°

V dnesni dobé, kdy se naSe Ceska spolecnost snazi piekonat témét 40 let komunistické
totality a prochazi pfitom riizn¢ naroénymi transformacnimi procesy, je lidska etika
vystavena velikému tlaku a zkouSce. N&kdy to vypada, ze chovat se neeticky, napf.
korup¢né, zamérné zkreslovat informace nebo je zatajovat s cilem poSkodit protistranu
¢i ziskat n&jakou vyhodu, neplnit své zadvazky, neplnit dané sliby, obohacovat se na
ukor druhych, je cestou k rychlému a jistému zbohatnuti a pohodlnému Zivotu.
Vzpomenme jen na kauzy Kozeny, Krej¢it a dalsi.
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odmitat uplatky, tvrdé pracovat za piiméeteny honoraf, splacet své dluhy nebo nakupovat
,,$ rozmyslem®, ale ve vysledku se to musi vyplatit, at’ uz kladnym hodnocenim svymi
zakazniky, dobrymi pracovnimi vztahy se zaméstnanci, dobrym jménem firmy ¢i
zvySovanim ekonomické efektivnosti managementu a lepsi konkurenceschopnosti.

Lidska spolecnost je tvofena lidmi. Jejim zakladnim ¢lankem je ¢lovek, jedinec. A na
n¢ho by méla byt zaméfena pozornost, protoze lidé tvoti zdkony, lidé dbaji na jejich
dodrzovani a jen 1idé je zase porusuji. Kazda informace je hodnocena individualné

v zavislosti na morélce, erudici a spoleéenské kultufe daného jedince. Clovék je
iniciatorem, regulatorem i destruktivnim prvkem ekonomickych i jinych procest v trzni
ekonomice.

Zadouci vyvoj ekonomického prostedi je tedy také ovlivnén lidmi, ktefd usiluji o dobra
jména svych firem a jejich efektivni rozvoj. Dnes si jiZ mnozi manazeti uvédomuyji, zZe
nevystaci v rychle globalizujicim se svété s direktivnim ptistupem v fizeni, orientaci
pouze na kvantitativni ukazatele ekonomickych jevii, ale Ze je nutné vénovat pozornost i
kvalitativni strance téchto jevi a budovani mezilidskych vztaht v horizontélni i
vertikalni oblasti. Ve vztazich mezi lidmi se totiz etické postoje pievazné realizuji.

% Vice na< http://cs.wikipedia/wiki/Etika>. Pouzité internetové zdroje [ 18 ].
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2.2 Motivace, stimulace jednotlivci i skupin

Mimotadné dilezitd schopnost manazera je chapani osobnich potfeb a ambici svych
podtizenych. To klade naroky na osobnost manaZera a jeho osobni kvality .

V priabehu pracovniho procesu manazer rozliSuje a rozhoduje se, kdy bude jednat
s jednotliveem a kdy je efektivnéjsi problém diskutovat v pracovni skuping. Jeho
pusobeni zahrnuje nasledujici oblasti:

- pusobeni na jednotlivé pracovniky

- delegovani a posilovani pravomoci

- préci se skupinou

- vedeni pracovnich porad

Piisobeni na jednotlivé pracovniky

Kazdy €lovek, ktery chce néjakym zplisobem ovliviiovat ostatni, musi mit jednu
neopominutelnou schopnost a tou je u€inna a efektivni komunikace. Nejcastéji
zminovanou oblasti, kde je tfeba zlepSovat dovednosti manazert je prave ucinna
komunikace. Ostatni musi jasné pochopit, co jim manazer sd¢luje. Neni zde prostor

k domnénkam. Kdyz jesté umi vysvétlit pro¢ konkrétni tikol po nich pozaduje, tim I1épe.
Bude-li schopen brat v uvahu taky pfedstavy, pfistupy, ndméty a pocity pracovnikd,
jesteé lépe.

Dobry manazer by mél umét pracovniklim poskytovat ptijemné podnéty, pokud mozno
odstraniovat veskeré nepiijemné stranky véci, nemélo by mu délat potize byt pfistupny,
korektni a mit pro pracovniky pochopeni. Usp&iny a efektivni manaZer ve svém
pusobeni na pracovniky pouziva pfevazné pozitivni stimuly. Stimulem je chapan
jakykoliv podnét, ktery vyvolava zmény v motivaci ¢lovéka. Manazer musi také byt
naro¢ny a nesmlouvavy pro udrzeni kazné€ na pracovisti a své autority. V ptipadé
problému nebo chyby ze strany pracovnika je kritika mezi ¢tyfma o¢ima, ktera je vzdy
na prvnim misté pted ostatnimi represivnimi prosttedky, jakymi mohou byt vetejna
kritika, postih na odménach... ,na misté¢. ManaZer musi umét pouzit i tyto negativni
stimuly ke vhodnému usmérnéni pracovnikli bez potifebnych navykt nebo discipliny.

Od manazera se také ocekava, ze bude schopen svym pracovniklim naslouchat a bude
ochoten s nimi hovofit o jejich pracovnich a rodinnych problémech, zdmérech a
planech. Tyto neforméalni rozhovory mu mohou poskytnout spoustu uzite¢nych
informaci, které, samoziejme s veskerou diskrétnosti, miize pouzit v fidici praci.

Mezi praktické zptsoby a formy stimulace pracovniki patii:
- pochvala, nejlépe vetejne
- pochvalny dopis
- informovani vyssiho nadfizené¢ho s kopii pro pracovnika
- zvyseni odpoveédnosti
- poskytnuti mimotfadného volna
- poskytnuti ur€ité vyjimky z pravidel firmy
- zafazeni do piipravy na kvalifikovangjsi praci
- pfevedeni na lepsi praci
- flexibilni pracovni doba
- vyssiplat
- 1azné socialni vyhody
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Manazer by nemél byt panovacny a byt ptili§ orientovan na mocenskou stranku fizeni.
Spise by se mél ptat pracovnikil, zda s danou skutecnosti souhlasi. Svou vstficnost a
zaméieni na socialni stranku fizeni Ize vyjadfit ¢i podpofit usmévem a poskytnutim
¢asu na ptipadny rozhovor.

Plisobeni manazera na pracovniky je ovlivnéno a podminéno jeho autoritou. Je to
souhrn jeho vlivu a mira vaznosti, kterou u podfizenych poziva.

Autorita ptredstavuje posun od objektivniho zakotveni mocenského jednani
k subjektivnimu vnimani a hodnoceni respektu.

Autoritu 1ze rozdélit na dvé slozky — forméalni a neformalni autoritu,

Formalni autorita je dana konkrétni pozici v hierarchii fizeni. Cim je tato pozice vyse,
tim vétsi formalni autoritu manazer ma.

Neformalni autorita vychdzi z vlastnosti osobnosti daného jedince, jeho odbornymi a
socialnimi kvalitami. ManaZer, ktery neziskd neformalni autoritu se jen velmi tézko
prosazuje u svych podiizenych. Ti potom nejsou ochotni pracovat s takovym nasazenim
a divérou jako v piipadé vedouciho fidiciho pracovnika, ktery takovou autoritou
disponuje.

Obe slozky by mély byt vyvazeny, aby manazer plisobil vii¢i svému okoli vyvazen¢ a
vérohodné.

Jinak je mozno vyjadfit autoritu jako pretrvavajici respekt a vliv manazera v situaci, kdy
je jeho formalni autorita oslabena nebo neexistuje ( napt. z divodu odchodu z fidici
pozice nebo firmy).

Delegovani a posilovani pravomoci

Delegovani je povefovani fizenych pracovniki vykonanim néjakého ukolu, ktery
doty¢ni pracovnici jsou schopni vykonat pii optimalnim vyuziti v§ech dostupnych
zdrojt. To je spojeno i s predanim nezbytné odpoveédnosti a pravomoci. Delegovanim
se manazer osvobozuje od vykonavani rutinnich ¢innosti a mize se zamétit na
strategické planovani a vedeni firmy.

Jsou ¢innosti, které manazer

- musi udélat sdm
- muze delegovat
- mél by delegovat
- musi delegovat

V ramci delegovani je nezbytné

- vybrat spravné lidi
- delegovat kvalifikované
- delegovat pfedem
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- delegovat ukoly jako urcité celky
- delegovat presn¢
- nikoho nevynechat a vyhybat se duplicitam

Delegovat by se mélo

- jasné a uplné

- delegovany ukol by mél byt v souladu s jejich zajmy

- vytvofit rovnovahu mezi autoritou a odpovédnosti, je nutné predat 1
ptislusné pravomoci

- delegovat na nejnizsi moznou uroven

- poskytnout odpovidajici podporu pro splnéni delegovaného ukolu

- hodnotit az vysledek prace

- delegovat stale a ne jenom v ¢asové tisni

- delegovat pouze shora dolti, neptijimat delegované ukoly zpét

Delegovani tikoli pfedpoklada vybavit pracovniky vyssi mirou odpovédnosti ale i
pravomoci. Posileni pravomoci poskytuje pracovniklim pocit dilezitosti, citi se byt
soucasti tymu a zacinaji byt vice pfesvédeni o tom, Ze jejich préace je zajimava a Ze je
bavi. Tyto pocity na druhé stran¢ pfirozené posiluji motivaci pracovniki a vedou

k vys$§im vykoniim.

Ptes nesporné vyhody, které pfinasi delegovani manazertim, jejich podiizenym i firmé
existuje néco, co delegovani brani. Mezi tyto bariéry delegovani patii: pocit
nenahraditelnosti ( omnipotence ), tedy syndrom ,,Jen ja to mizu udélat poradné* a
nechut’ opustit néco, co dobie umime. Delegovanim musime byt pfipraveni akceptovat
delsi dobu, za kterou bude ukol splnén, moznost horsi kvality, riziko selhani a moznost
vzniku nezadoucich vedlejSich u¢ink a ztratu ptilezitosti procvicovat se v urCité
dovednosti. Dalsi bariérou delegovani je nediivéra ve schopnosti podfizenych. Zde je
ale tieba premyslet o tom, zda-li byli piijati nekompetentni pracovnici nebo je
zanedbavano rozvijeni jejich schopnosti nebo nejsou spravné odhadnuty jejich
moznosti. Obava z neoblibenosti, kdy pracovnici mohou mit pocit, Ze jsou ,,vyuzivani*
nebo se boji netispéchu a jeho nésledkd v pracovni budoucnosti je dalsi bariérou
delegovani. Za zminku stoji 1 ego, které miize branit pfenosu pravomoci a odpoveédnosti.
Rada kol a roli davaji manaZerovi pocit osobniho vyznamu a dileZitosti a jejich
delegovani muze byt obtizné. Také nepochopeni ze strany vyssiho nadfizeného mize
byt pficinou nechuti a obavy a branit efektivnimu delegovani. Opomenuto nesmi byt ani
definovani ukolu, coz v delegovani miize hrat roli. Detailni vysvétleni mtize zabrat tolik
Casu, Ze se manazer rad€ji rozhodne udélat tkol sam. Je tfeba ale mit na paméti, Ze
postup na vys§i manazerské pozice vyzaduje stale vice a vice delegovani a mén¢
vykonévani ¢innosti. Na vrcholové urovni se hovoii o poméru delegovani a vykonavani
90% : 10%. U prvoliniového manazera jde o pomér 30% : 70% ( R.B. Maddux, 1990
In: Sulef, O.: ManaZerské techniky, 1. vydani, Rubico, Olomouc, 1995, 5.100 )

Prace manazera s pracovni skupinou

Jen manazer mize z jednotlivci vytvotit efektivni pracovni skupinu nebo-li tym. Miize
to byt pozitivni pracovni prostiedi, divéra ve schopnosti svych podfizenych, seznameni
s firemni strategii, coZ podporuje zdjem o déni ve firm¢, posilovani identity s podnikem,
oteviend komunikace, to vSe jsou spojovaci ¢lanky, které z jednotlivel udélaji tym.
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Meéilo by jit o jedince, kteti jsou schopni kooperace, tak aby vysledny efekt byl spise
nasobkem nez souctem vykonu jednotlivcil.

Vedeni pracovni porady

Pracovni porada tesi konkrétni a aktudlni problémy fizené skupiny ¢i firmy a ovliviiuje
vSechny jejich ¢leny. Kazdy by mél mit moznost se k projednavané zalezitosti vhodné a
v omezeném Case vyjadtit. Trvani porady by nemélo piekrocit limit 2 hodin. Na poradé
by méla byt vyslovena pochvala i kritika v zévislosti na mife splnéni zadanych ukola
dohodnutych na minulé porad¢. O presnych terminech a adresné ulozenych tkolech je
vzdy dobré vypracovat zapis z diivodu piehledného systému operativniho i taktického
planovani a kontroly.

Pracovni porada mtze byt organizovana jako

- periodicka schiizka manaZzera a jeho pracovniki

- situaéni informativni schlizka

- situacni koordinac¢ni setkani

- schiizka jako zdroj a zdsobnik napadi ( brainstorming, brainwriting )

- schtzka k vyfeSeni néjaké problémové situace
Cilem kazd¢ schlizky je dosdhnuti ur¢itého konsensu, popiipadé¢ alespon sladéni
odliSnych postojli a ndzort. Kombinace dialogu a porady je proto nezbytnym zakladem
disledné provadeéné tidici prace.

2.3 Leadership ( viidcovstvi )

Schopnost ziskat pracovniky pro plnéni strategického rozvoje podniku stavi manaZzera
do pozice vidce - leadera. Ne vSak kazdy manaZzer je dobry viidce a naopak. Vidcovstvi
nevyplyva z funkce, ale je to schopnost ¢i uméni nadchnout a presveédcit.

Manazer, chce-li dosahnout uspéchu, musi dojit k poznatku, ze naplnéni strategie firmy
nezaleZi jenom na ném, ale Ze jsou k tomu potieba jesté dalsi pracovnici. Pracovnici
sami o sob¢ také mnoho nezmuzou, potiebuji schopného manazera, ktery je zkoordinuje
a spoji s ekonomickym okolim. Vyplyva z této uvahy zavér, Ze manazer potiebuje
pracovniky a pracovnici manazera, tedy, Ze jeden bez druhého nemohou byt Gispésni.
Proto je tieba zvySovat motivaci pracovnikil na chodu firmy vhodnymi stimuly a
zkvalitiovat mezilidské vztahy v fizeném objektu az do urovné partnerstvi a tim také

prohlubovat etické postoje vSech ziacastnénych.

Leadership je praktickd aplikace tfech subsystémil manaZerské etiky do fidici prace. Je
to vytvareni efektivniho poméru ve vztahu mezi stimulaci a motivaci. Leadership je
inspirace jednotlivci, aby podali co nejlepsi vykon k dosazeni zadoucich vysledka.

Je popsano mnoho styli leadershipu ( charizmaticky, autokraticky, demokraticky,
liberalni, transak¢ni...). Styl vedeni v 21. stoleti je styl transformacni. Je
charakteristicky pro manazery snazici se sladit zajmy pracovnikil se z4jmy firmy,
umociuji klima divéry a zamétuji se na motivaci fizenych pracovnikl. Transformacni
styl se snazi o zvySeni irovn¢ uvédomeéni vyznamu a hodnoty vysledkii prace a zplisobi
vedouci k jejich dosazeni. Manazer pouZzivajici tento styl fizeni se snazi piimét
pracovniky k tymové praci k efektivnéjSimu plnéni strategickych cilti firmy.

28



Pracovniklim jsou uspokojovany vyssi potieby a je uplatiovdna metoda sebemotivace.

Na manazera, ktery chce byt uspé$ny pii pouzivani transformacniho stylu, jsou kladeny
vysoké naroky.

Charakteristické znaky transformac¢niho stylu jsou

- podpora participace

- schopnost sdileni moci a informaci

- posilovani sebevédomi fizenych pracovniki
- uméni nadchnout

V souvislosti s timto stylem vedeni bylo zjiSténo, Ze vyssi GispéSnost v ném maji ti, ktefi
maji vyssi emocionalni inteligenci. Emocionalni inteligence je soubor schopnosti, které
umoznuji vnimat a usuzovat na zaklad¢ pocitii vlastnich i pocitii ostatnich a dle toho
jednat. Jindy vSak byva pojimana jako kombinovany model, zahrnujici socidlni chovani,
vlastnosti a kompetence. Emocionalni inteligence je jedna ze dvou slozek inteligence,
druha sloZka je inteligen¢ni. Jiné rozdéleni celkové inteligence je na neokortex —
vyvojové nejmladsi ¢ast mozku, kterd odliSuje lidi od zvitat a limbicky systém.
Neokortex chape pojmy a logiku a je pfedevsim otdzkou genetické vybavy. Limbicky
systém je centrem instinktivniho chovani a sidlem emoci.

Emocionélni inteligence se da rozvijet a zvySuje se s vékem. Lze se ji také naucit, ale
musi ¢lovék mit motivaci, obétovat své usili a ¢as.

Daniel Goleman definoval &tyfi slozky emocionalni inteligence':

- sebefizeni — schopnost fidit nebo piesmérovat rozrusujici podnéty a
nalady a fidit své vlastni chovani spojenim snahy jit za svymi cili
s energii a vytrvalosti

- védomi sebe sama — rozumet svym touhdm a emocim a tomu, jak plisobi
na ostatni lidi

- spolecenské uvédomeéni — rozumét emocionalnimu zalozeni ostatnich
lidi a uméni jednat s nimi podle jejich citovych reakci

- spolecenska obratnost- zkusenost v udrzovani a budovani vztaht
k ziskani poZadovanych vysledkl od ostatnich

David McClelland i Daniel Goleman provedli kazdy vlastni vyzkum a dospéli ke
stejnym vysledkim, které prokazaly, ze vysoce uspesSni manazeti maji velmi vysokou
emocionalni inteligenci a jimi fizena oddé¢leni vydélavaji mnohem vice penéz na rozdil
od oddéleni, kde tidici pracovnici touto inteligenci nedisponuji.

7 Vice v Armstrong, M. Jak se stat jesté lepsim manazerem. Praha: Ekopress, 2006, s.81 -85
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Pro postup a uspéch potiebuje manazer — leader byt flexibilni, naddn uménim zvladat
konflikty, pfesvédCovat, projevovat osobni integritu, entuziasmus, podporovat tymovou
praci, poskytovat vedeni a socidln¢ myslet, tedy naslouchat problémim svych
podiizenych a podporovat je.

Mezi nové pfistupy a metody v rdmci leadershipu ¢i jiZ mimo né&j patii koucing,
mentoring, poradenstvi, lektorovani, trénink atd.

2.3.1 Koucing, mentoring

Koucing je vztah mezi dvéma rovnocennymi partnery zalozeny na divéte, otevienosti a
upfimnosti. Proces koucovani je orientovan predev§im na budouci rozvoj koucovaného
manazera k dosahovani vysokych vykontl ve svém Zivoté, kariéte a podnikani, ale také
k jeho osobni spokojenosti. Rozviji schopnosti kou¢ovaného i kouce, ktery je nepiimo
nucen ucit se ucit.

Zakladni metodou kouce je prostfednictvim kladeni otadzek ptivézt klienta —
koucovaného manazera - k hledani a nalezeni odpovédi na tyto otazky. Timto
zpusobem je pro koucovaného manazera jednodussi stanoveni vize budoucnosti a cild,
dosazenim kterych se chce k této vizi pfibliZit. Jde o jistou podobu psychoanalyzy na
odborné téma. Metody, jakymi kou€ pracuje, jsou —li etické, tak prohlubuji etické
postoje a vedou k zavadéni a pouzivani manazerské etiky v praxi.

Proces kouc€ovani se zabyva piedevsim oblasti fidiciho stylu, osobnosti a jeji
sebereflexi, zvladanim stresu a time managementem, zdravym Zivotnim stylem...

Cilem koucovani je lepsi kvalita komunikace, vyssi odolnost viici stresu, efektivnéjsi
zpusob fizeni, posileni manazerské role v souladu s osobnostnimi charakteristikami
kouc¢ovaného manazera.

Aplikaci kouc¢ingu provadi nejprve externi kou¢ z oblasti managementu nebo
psychologie, ktery pfipravuje a rozviji schopnosti pfipadnych internich kouci.

Externi kou¢ musi vykazovat vysoky standard osobnich kvalit dany nejen odbornosti,
ale predevsim osobnostnimi rysy. Nepostradatelnou vlastnosti je diskrétnost, nebot’
kou€ovani manaZeti mnohdy uvitaji moZnost hovofit s nezavislym odbornikem o
pracovnich problémech, o kterych mnohdy nelze hovofit s nikym jinym. Kou¢ neni
proto povinen nikomu podavat zpravu o obsahu ani priabéhu procesu.

Manazeti jeSté ve velké mife nezatadili kou¢ovani do béznych metod vedeni lidi. Je to
z divodu obav z neznamého a ptekonani vyzkousené¢ho, tradi¢néjsiho, stylu fizeni a
také vzhledem k vétsi naroc¢nosti této metody hlavné na Cas a psychosocilni energii. Je
tteba si vSak uvédomit, Ze jde o investici do lidskych zdrojii a v budoucnosti se vyplati
vSe, co manazer své¢ lidi naucil. Dobry manazer by mél rozpoznat potencial svych
podfizenych a snazit se je piivézt k co nejlepsSim vykoniim.

Cilem interniho koucingu by méla byt vychova budoucich manaZzera, kteti jsou schopni
vykonavat vétSinu delegovanych ukoll a manazer — kou¢ ma vice €asu na strategické
fizeni. Manazer v roli interniho kouce sdé€luje pouze jaké jsou vstupy a jak maji vypadat
vystupy jejich prace, ale proces, jak k tomu fizeni pracovnici dospéji, nechava plné
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v jejich odpoveédnosti a pravomoci. Sdm pomaha pouze v roviné podplrné a v pripade
nespravného postupu podiizeného vede systémem otdzek k pochopeni problému a jeho
naprave. Neékdy 1 nespravny vystup ma své opodstatnéni v tom, ze pracovnik nacerpa
zkusenost s neuspéchem, kterd je nepienositelna a je vice motivovan k analyze svého
pracovniho selhani a jeho prevenci.

Je mnoho pfistupti ke koucovani, ktery je spise individualni zalezitosti. Zakladni
piistupy jsou manazersky — zaméten na feSeni tkolt praxe a psychologicky — zaméfen
na charakterové rysy a modely pracovniho chovani v daném socialnim kontextu.
Dulezitym rozliSenim pfistupu je individualni pfistup, kdy koucovani je ndvaznym
krokem po pfedchozim mentoringu zacinajicich pracovnikli, nebo prace s celym tymem.

Mentoring je dalS§im zplsobem vedeni zaméstnanci, je to jejich podpora a motivace a
fizeni tak, aby mohli maximalizovat sviij potencial. Podstatou je podpora druhé osoby,
je to tedy pfedavani zkuSenosti mentorem mentorovanému. Jde o vzajemné se
obohacujici vztah, nebot’ mentorovana osoba ma vétSinou novy a neotiely pohled na
svét, at’ jiz z divodu mlad$iho v€ku nebo nezatiZenim tzv. profesionalni slepotou.Vztah
by mél byt rovnocenny a zalozeny na vzajemné duvéie. Osoba mentora by méla byt
posouzena z hlediska odborného i osobnostniho, protoze se mezi mentorem a
mentorovanou osobou vytvaii Casem az osobni vztah. To je také diivod k tomu, aby
ulohu mentora neplnil manazer.

obr. 2.1 Rozvojovy mentoring

Cinnosti mentora

Vzdy nékdy nikdy

e empatické naslouchani e koucovani e disciplina

e sdileni zkuSenosti a uceni | ® poskytovani pomoci a e fizeni vykonu

e vytvafeni vhledu podpory e hodnoceni pro tieti stranu
prostfednictvim reflexe e otvirani dvefi e supervize

e byt ozvucnou deskou
e profesionalni pratelstvi
e poskytovat vyzvy

dle Klasen, Clutterbucks, 2001. In: Bedrnova, E., Novy, L. a kol. Psychologie a sociologie
Fizeni. 3. rozsifené vydani, Praha: Management Press, 2007, s.345

2.4 Managementship a leadership

Managementship ( Vodéacek, Vodackova, 1999 ) 1ze definovat jako operativni,
kazdodenni tizeni lidi, které spoc¢iva v zadavani ukola ¢lentim skupiny v z4jmu co
nejefektivnéjs$iho dosaZeni stanoveného cile. Zplisoby, jakymi manazer ukoly zadava a
jak jedna se svymi podiizenymi, to jsou jiz styly fizeni, které se 1i$i jednak podle
situace a také podle manazera. Kazdy manaZer upfednostiiuje néjaky svij styl fizeni,
ktery ale nelze pouzit vzdy a na vSechny situace. Je na schopnostech fidiciho
pracovnika, aby vybral a pouzil adekvatni styl danym podminkéam a cile, kterého chce

dosahnout.
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Leadership — vedeni lidi, hleda a vyuziva nové zptsoby stanovovani cilli a ziskavani
lidi pro tyto cile. Podstatnym rysem leadershipu je zména ve zptsobu prace s lidmi,
ktefi jiz nejsou jen podiizeni, ale spolupracovnici, kteti v tymové praci dokazi
dosahnout zadoucich firemnich cilti. Pro ukazku z mnoha stylti vedeni lidi, napf. J.
Adair, britsky konzultant a teoretik leadershipu se ve svém funk¢énim modelu
leadershipu ( 1973 ) vénuje tfem oblastem, které v celkové situaci nejvyznamnéji
pusobi:

- potteby ukolu

- potieby skupiny

- potteby jednotlivce

Efektivni leadership spociva v nalezeni optimalni rovnovahy vSech tii oblasti.

obr. 2.2 Schéma funkcionalniho leadershipu J. Adaira ( In Adair, 1994, s. 66 — doplnéno )

potieby

potieby
— ~_| skupiny

potieby
jednotlivce _/

celkova situace
vedeni

Tureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 83,
[ on-line ]. Google knihy [ cit. 28. srpna 2009 ]. Pouzité internetové zdroje [ 16 ].
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Obr. 2.3 Grafické znazornéni procesu leadershipu a proménnych, které ovliviiuji jeho
uspésnost

Ek. rozvoj a situace Geopoliticka situace
na trhu ( v podnik. segmentu)
Vnéjsi prostredi
Firemni strategie Vnitini prostredi Organizac¢ni struktura

Situace a kol ( cil )
Organizacni a prac. podminky

Osobnost lidra
! a struktura jeho moci vy Chovani manazera ( lidra )y Uspéch
i (‘autority ) 4 styl fizeni A procesu vedeni
' ( leadershipu )

Interpersonalni vztahy

L Osobnost a odbornost ___|
nasledovnikd
Fremnd Kultur e |
HistorickyT( sociokulturni ) l Vyvoj tecInologii
kontext (zejména IT a ,high — tech™)

Tureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 84,
[ on-line ]. Google knihy [ cit. 28. srpna 2009 ]. Pouzité internetové zdroje [ 16 ].

Managementship je orientovan na soucasnost a pouziva pfitom postupli minulosti —
zadavani ukolt, dohled nad jejich plnénim a nasledna kontrola.

Leadership je orientovan na budoucnost, kdy pomoci lidi rozviji firmu a zvysuje jeji
konkurenceschopnost.

Z toho lze vyvodit zavér, ze vedeni predchazi fizeni a také, Ze vedeni obsahuje fizeni.

Neexistuje tedy optimalni styl fizeni. ManaZer miiZe pouze usilovat o takové metody
prace s lidmi, které:
- vychazi z celkového zaméteni podniku ( jeho vize ), poslani
(jeho mise ) a strategie ( cilli ) firmy
- odpovidaji struktufe interpersonalnich a skupinovych vztahti lidi ve
firmé ( jejich firemni kultufe ) a jejich motivaci a schopnostem
- jsou dostatecné flexibilni, aby umoznovaly reagovat na ménici se vnitini
a vnéj$i podminky firmy

Soucasny a perspektivni manazer musi umét zvladat rizné styly fizeni a zaroven musi
umet vést.
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3. ETIKA V MANAGEMENTU

3.1 Manazerska etika

Manazerska etika je praktické usili pracovnikt v konkrétni oblasti podnikani nebo
vefejné spravy, které promita zasady etiky do vSech fazi rozhodovani a fidici prace.

Manazerska etika je napliovana témito, na sob¢ zavislymi a vzajemné¢ se ovliviujicimi
oblastmi: moralkou, erudici a aplikaci.

Moralka — obecné zasady moralky, zdkonné a spoleenské normy a systémy, které
zabezpecuji jejich dodrZzovani

Erudice — systém celoZivotniho vzdélavani ve sméru novych modernich ekonomickych
teorii, péce o rust osobnosti, zdokonalovani a sebevychova v etickych
postojich, aby tyto postoje nebyly pouze formalni a uréené pro vetejnost, ale
aby pramenily z vnitiniho pfesvédceni. Jakékoliv predstirani v této oblasti se
nakonec pozna a v sazce je divéra lidi v manazera, kterd se da jen velmi
tézko ziskat zpét. Etické postoje se odehravaji hlavné a predevsim
v mezilidskych vztazich a proto kvalita té€chto vztahii a rist osobnosti bude
pozitivné ovlivnén systémem celoZivotniho vzdélavani.

Aplikace — uplatiiovani manazerské etiky v konkrétni a kazdodenni fidici ¢innosti,
vhodna strategie k ziskani a stimulaci pracovnikt k identité s firmou
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obr. 3.1 Charakteristika naplné manazerské etiky

|MANAZERSI§A ETIKA

MORALKA ERUDICE

e zasady obecné moralky e systém celozivotniho vzdélavani —
e respektovani zakonnych a rust osobnosti

spolecenskych norem e znalost specifickych podminek
e historické a lokalni zvyklosti tfizeného objektu

v mezilidskych vztazich e vyuzivani teoretickych a praktickych
e vnitini pfesvédCeni o uloze moralky znalosti a zkuSenosti
e zdokonalovani a sebevychova e aplikace syntézy a synergie

v moralnich postojich e strategické mysleni a motivace lidi
o e duSevni hygiena

[ )
| APLIKACE |

aplikace moralky a erudice do kazdodenni praxe fizeni

e dodrzovani zasad manazerské etiky vSemi pracovniky
analyza soucasné urovné manazerské etiky a moznosti
prohlubovani

e analyza pfinosu manazerské etiky pro efektivnost, tvotivost,
mezilidské vztahy,...fizeného objektu

e transparentni jednani

Dytrt, Z., Myskova, R., Brodsky, Z. Manazerska etika pro kombinovanou formu studia.
Pardubice: Univerzita Pardubice, 2007, s.16

Teorii manazerské etiky je nutné posuzovat z hlediska osobnich moznosti a jedine¢nosti
tfizeného objektu vzhledem k jeho vnitinim a vnéjSim podminkdm. To znamena, ze
stejné rozhodnuti mize byt v jedné firmée spravné a ve druhé, kterd ma jiné specifické
podminky, nespravné. Tato rozdilnost a odliSnost podminek jednotlivych firem
vyzaduje od manazera jejich dikladné posouzeni a aplikaci vhodnych metod tidici
prace. Specifické podminky fizenych objektli mohou vyplyvat z jejich:

- Cinnosti

- technické Grovné

- surovinové naro¢nosti a logistickych podminek

- kvality, odbornosti a schopnosti pracovniki, etiky spoluprace
zameéstnavatele a zaméstnanct

- komplexnosti a kvality rozhodovéni

- ekonomické rentability a stability

- fizeni zmén

- postaveni na trhu

- firemni kultury

- poctu organizac¢nich stupiiti v hierarchii fizeni
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Kazda hladina fizeni potiebuje jiné informace nutné pro svoji ¢innost. Cim vyssi
organiza¢ni hladina managementu, tim vy$si vypovidaci schopnost informaci a jejich
obecné mensi mnozstvi. Pokud by k tomuto jevu nedochazelo a vSichni manazeti by
vychézeli ze stejnych informaci, vrcholovy management by se ,,utopil* v dil¢ich
informacich, které by si musel po jejich peclivé analyze teprve settidit tak, aby tyto
informace byly pouzitelné pro efektivni fizeni celé firmy. Logicky by na toto fizeni
zbylo méné¢ Casu, pokud by viibec néjaky zbyl. Cely fidici proces by se staval
nehospodarnym a pro firmu ohrozujicim. V fidici praci se tak uplatituje metoda syntézy
smérem nahoru a analyzy smérem doli po linii fizeni. Nejvétsi potfeba syntézy je u top
managementu. Management na nizsi hlading fizeni vyuziva spiSe analytické informace
tykajici se konkrétni feSené problematiky.

Specifické podminky kazdé firmy lze ekonomicky vyuzivat a jejich aktudlni stav
strategicky inovovat a tim zvySovat uspésné vysledky fidici prace i firmy. Specifické
podminky se dynamicky vyvijeji. Jsou prinikem puisobicich vnitinich a vnéjsich vlivi,
jejich zména neni zavisla pouze na manazerech, ale i na ostatnich subjektech, které se
podileji na tvorbé podnikatelského prostiedi. Z tohoto diivodu je mezi témito subjekty
vhodné rozvijet partnerské vztahy a etické postoje v zajmu vytvareni zadouci Grovné
podnikatelského prostiedi.

Odlisny pfistup managementu v zavislosti na existenci specifickych podminek sleduje
obecny cil, kterym je budovani kultury firmy® a snazi se ptitom o:

- prospésnost, spolecensky vyznam a dobré jméno firmy

- 1novacni schopnost

- stabilitu organizace

- manaZerskou etiku — mize byt formulovana etickym kodexem’
- technickou trovei firmy

- dodavatelsko — odbératelské vztahy

- socialni a odbornou strukturu zaméstnanct

- metodu, uroven a efektivnost managementu

- strategii a taktiku firmy

- systém hodnot organizace

Nelze tedy schéma manaZerské etiky a jeho subsystémy-moralku, erudici, aplikaci
povazovat za dogma, vzdy by mély zmény vhodné dopliiovat projekt a byt racionalni.

8 Vice v kapitole Kultura firmy

? Eticky kodex je dokument vyjadfujici a determinujici eticky postoj firmy. Dava navod etického jednani
a chovani v kazdodenni praxi. Formuluje obecné zasady, pravidla a hodnoty, které je vhodné
dodrzovat a které vymezuji standard profesionalniho jednani. Eticky kodex slouZzi k prosazovani
etického chovani a pomaha zlepSovat prostredi ve firme, odvétvi a tim i v celém podnikatelském
prostredi. Za dulezité je tfeba povazovat vymahatelnost plnéni etického kodexu, zvlaste, je-li soucasti
pracovni smlouvy. Mél by byt neustéale aktualni, fesit nejen vnitini problémy firmy, ale i napft.
dodavatelsko — odbératelské vztahy a problémy souvisejici s fizenim dopadi ¢innosti konkrétni firmy
na zivotni prostfedi. Dodrzovani zasad kodexu je zalezitosti vSech pracovnikti firmy bez ohledu na
funk¢ni postaveni.
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Zajimavy ¢lanek byl publikovan na internetu ( plné znéni ) :

Podvody a uplatky jsou ve firmach v dobé krize vice tolerovany

.S prohlubujici se ekonomickou recesi se evropské spolecnosti stavaji tolerantnéjsi k
neetickéemu chovani. Vyplyva to z vysledku evropského priizkumu o podvodech ve firmach,
ktery mezi vice nez 2 200 predstaviteli vyznamnych firem ve 22 evropskych zemich provedla
spolecnost Ernst & Young. 40 % dotazanych v Cesku ocekava, Ze se pocet pripadii
hospodarské kriminality v nadsledujicich letech jesté zvysi. Za hlavni divody nariistu jsou
povazovany snaha zajistit budoucnost firem, dale rizika souvisejici s ekonomickymi
zmenami a nedostatecny boj managementu proti podvodiim.

Pro polovinu evropskych zaméstnancii je prijatelné neetické podnikatelské chovani, pokud
to podniku pomiize prezit ekonomickou krizi. Podle priizkumu témér polovina Cechii (43 %)
povazuje uplatek za ziskani nové ¢i udrzeni stavajici zakazky za omluvitelny, coz je
mnohem vice nez evropsky priimer (25 %).

- Krize nekrize, odbornici chybi stale v mnoha oborech

- J. Fischer: Krize na malé a stredni firmy dopada daleko tvrdéji nez na ty velké
- Firmy: S penézi zmizely i dobré vztahy

- Na Ceské firmy zacina doléhat recese, obchodni partneri neplati véas

,, Prizkum ukadzal, Ze zameéstnanci evropskych spolecnosti se k projeviim neetického jednani
staveéji s nebezpecnou tolerantnosti. Je alarmujici, jak velkému procentu respondentii
nevadi uplatek v pripadé moznosti ziskat novou zakazku. Navic, 13 procent evropskych
vrcholovych  manazerit  povazuje zkreslovani hospodarskych —vysledki v zdjmu
ekonomického preZiti spolecnosti za zcela ospravedinitelné, rika Magdalena Soucek,
vedouci partnerka Ernst & Young v Ceské republice.

Co se tyce pohledu evropskych zaméstnancii na moznost podvodit v ramci jejich podniku,
témer 20 procent z nich je presveédceno, Ze v jejich spolecnosti k zZadnym podvodiim
nedochazi. Cesi si uz tak jisti nejsou, mysli si to pouze 6 % respondentii.

Velky problém bude jeste vetsi

Ekonomicka krize odhaluje 7adu podvodii, které by se v dobé hospodarského ristu mozna
podarilo i zakryt. ,, Management ma v dnesnich ekonomickych podminkach za ulohu splnit
financni cile spolecnosti. Zvysujici se tlaky na dosazeni planovanych trzeb a ziskii
predstavuji velice silny motiv k podvodiim, *“ Fika Magdalena Soucek.

., Riziko predstavuji i prodeje nebo fiize podnikii. Casté zmény v organizacni struktuie nebo
nejasné kompetence a odpoveédnosti jednotlivych zaméstnancii vytvareji prileZitosti pro
podvody i v obdobi ekonomické prosperity, natoz pak v dobé, kdy se ekonomika potyka s
recest, “ dodava Markus Lohmeier, vedouct oddéleni investigativnich sluzeb a resent sporii.
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Propousténi v souvislosti s fuzi je povazovano za hlavni ditvod zvysujiciho se rizika
podvodu vsude v Evropé, ale v Cechach zastava tento ndzor az 84 % respondentil.

Vice nez polovina dotazanych zaméstnancu v Evropé predpoklada, Ze v nasledujicich
nekolika letech se pocet pripadii podvodii zvysi. Tento nazor zastava i 40 % ceskych
respondentii. Ve snizeni poctu podvodii veri pouhych 8 % oslovenych Evropani.

Management je soucasti problemu

Respondenti priuzkumu jsou presvédceni, Ze vrcholovy management — misto aby Sel
prikladem — se sam chova neeticky. Vice nez dvé tretiny Evropanii pochybuji o poctivosti
vedoucich pracovnikii. Pouze 13 % dotazovanych Cechii véri, Ze jejich vedeni jednd vidy
Cestné a dokonce az 64 % je presvédceno, Ze jejich management je ochoten délat ustupky v
oblasti etiky, aby v tézkych casech splnil ekonomické cile. Diivéra je nizkd i v pripade
dalsich zemi.

Nediivera v management podle priizkumu vede ke zvysenym ocekavanim zaméstnancii od
regulacnich organu a sice, ze by se jejich dohled mél do budoucna v zdjmu snizeni rizika
podvodu zprisnit. Regulacni organy by podle nich mély lépe chranit zaméstnance a
dohlédnout na to, aby vedeni firem proti podvodiim bojovalo s veétsim nasazenim. 83 %
Ceskych zaméstnancii si mysli, Ze by clenové statutarnich organii meli nést za pripady
hospodarskeé kriminality, osobni zodpovédnost.

,,Bohuzel se ukdzalo, Ze vrcholovy management spolecnosti primhouri nad podpldacenim
nebo nad zkreslovanim financnich udajii oci castéji nez pracovnici na nizsich urovnich, *
vysvetluje Markus Lohmeier, vedouct oddéleni investigativnich sluzeb a reseni sporu Ernst
& Young pro Ceskou republiku.

Nicméné 33 % Cechii je presvédceno, Ze jejich spolecnost v poslednich letech boj proti
hospodarskeé kriminalité posilila. Nejbéznéjsim nastrojem v tomto usili je podle nich interni
audit, prisnejsi kontroly a sledovani vydajii, externi audit a prijeti etického kodexu.
Magdalena Soucek vsak dodava, ze na vsech téchto Spatnych zpravach o podvodech miize
byt paradoxné i néco dobrého: ,,Soucasnd ekonomicka krize by mohla prispét k tomu, Ze se
potrebné zmény zavedou mnohem rychleji a efektivnéji. VSechno ale zavisi na
managementu spolecnosti a na tom, zda podnikne rychlé a rozhodné kroky k opétovnému
posileni viznamu a dilleZitosti cestného a poctivého jednani. “"’

1OSIapni(V:ka, M., Smetana, K. Podvody a uplatky jsou ve firmdch v dobé krize vice toleroviny [ on-line ]:
Ekonomické zpravodajstvi, kvéten 2009 [ cit. 12. srpna 2009]. Pouzité internetové zdroje [ 15 ].

38



Vyznamnym divodem pro absenci etiky v mnohych firmach je obava ze zmén, které by
pfinesly do dosavadni praxe. Kazd4d zména musi pfekonat zabéhnuté metody prace
manazerd 1 jejich mysleni a hlavné vysledek neni hned a neni kvantifikovatelny. Navic
neetika mnohdy pfinési i iispéch a spolecnost proti tomu dostatecné rychle a intenzivné
nebojuje. Dale neni jeste¢ znam a rozsifen obsah a vyznam etiky v podnikani a
spole¢nost jako celek neni v tomto duchu vychovavéna skolami ani sdélovacimi
prostiedky. Také nestabilita vnitinich a vnéjSich podminek podnikani, pomala
novelizace legislativy a prace soudtl v Ceské Republice nepfispiva k rozvoji etického
podnikani. Etiku managementu zpomaluje i skute¢nost, Zze manazeii dosud neveénuji
dostate¢nou pozornost vedeni lidi, pracovnici nejsou dostatecné stimulovani

k partnerstvi, kreativité v pInéni ulozenych tkolu, k identité¢ s firmou. Firmy nezajima
motivace jejich pracovniki, socialni odpovédnost vii¢i nim fesi hmotnym
zabezpeCovanim a naplni personalnich pracovnikl neni odpoveédnost za kvalitu,
hodnoceni a stabilizaci kvalitnich lidi.

Vyspélé ekonomiky jiz davno pfisly na to, ze jediné prohlubovanim etickych postoju
firem uvnitf 1 ven do jejich okoli, 1ze bojovat proti nekalym praktikdm jinych.

Zavadéni etiky do managementu je dynamicky proces, ktery je zapotiebi neustale
inovovat a napliovat tvofivou praci fidiciho pracovnika i jeho podtizenych. Etika

v managementu pfispiva k dobrému jménu organizace a k uspéchu v konkuren¢nim
prostfedi. Vymezuje manaZeriim mantinely, které by neméli pfi rozhodovani piekrocit.
Manazerska etika vede manazery k tomu, aby reagovali Zddoucim zptisobem na vnitini 1
vnéjsi podnéty, které ovliviiuji chovani ekonomickych subjekta.

Efektivnost uplatiovani etiky v podnikéni je pfevazné zavislad na manazerech, kteti
svému kolektivu urcuji prostor, rozsah a eticka kritéria. Zalezi tedy na tom, jak se sami
manazefti fidi etickymi postoji a do jaké miry jsou pro své podiizené vzorem.

10 vyhod etiky:

1. Respektovani etiky v managementu piineslo socidlni zmény, jako likvidace
roboty, 16-ti hodinové pracovni doby, pracovnich sobot

2. Mordlni stabilita v mimotadnych podminkéch

Tymova prace — zvysuje kreativitu, loajalitu, partnerstvi

4. Rizeni lidskych zdrojii — diivéra mezi manaZerem a pracovnikem, pozitivni
pracovni atmosféra

5. Legalnost managementu — etika manaZera a jeho ptiklad ovliviiuje etické postoje
pracovniki a je prevenci neetiky

6. Eliminace trestnych ¢inli a pokut — etika na pracovisti je prevenci nezakonnosti a
ekonomickych ztrat

7. Ovliviiuje hodnoty managementu — erudice pracovnikil, znalost a uplatiiovani
vyvoje teorie

8. Etické programy prohlubuji vztah k ekonomicko — socidlnimu okoli — to je
spravnou cestou k posilovani a zvySovani dobrého jména organizace

9. Etika zvysuje kulturu organizace

10. Formalni metoda managementu — etika v fizeni, manazerska etika

(98]
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Mark Pastin jest¢ dodava dalsi vyhody uplatiiovani etiky:

- snadngjsi pfekondvani rozporti mezi vnitinimi a vnéj$imi vlivy
- zvySovani Cestné¢ho chovani jednotlivct i firmy jako celku

- zvySovani individuélni odpovédnosti vSech pracovnika

- rust uspésnych aktivit organizace

3.2  Vyznam tvorivosti v managementu

Manazer i zaméstnanec maji spolecnou odpoveédnost za troven managementu, ktery
vCasnymi inovacemi ve vnitini struktufe firmy zajistuje efektivni, kvalitni a v€asnou
realizaci firemnich zédvazkul. Proto nejdilezitéjsim ukolem kazdého manazera je
vytvoreni kvalitniho pracovniho tymu, coz je zpétné zakladnim predpokladem pro
budovani piedniho postaveni v ekonomickém okoli.

Prohlubovani etickych postojii v managementu firem se neobejde bez uplatiiovani
aktivni tvofivosti urcujici kvalitu zmén ve firmé.

Tvofivé mySleni ma sva pravidla a to:

e soustavnost — aby feSeni bylo piinosné je tfeba dbat na to, aby mezi
diive uplatnénou inovaci a novou inovaci nevznikl v fizeném objektu
prostor, ve kterém neni objekt fizen

e pravidlo vhodného okamziku — inovace by neméla prekryvat dosud
plsobici inovaci a nesmi pfijit pozd€, aby mezi inovaci, kteréd prestava
byt t€inna a novou inovaci, ktera jesté neni pIn€ G¢inna nevzniklo
obdobi bezvladi

e komplexnost a integrita — uplatilovana inovace musi vyvolavat zmény
ve vSech souvisejicich faktorech a kooperujicich oblastech firmy a
smérovat usili na jednotny cil firmy, tedy zefektivnéni jeji Cinnosti
v napliovani strategického planu

e dislednost — nediislednd realizace nemé smysl

Tvofivost v fizeni se projevuje tim, Zze manaZer se s novymi metodami v fizeni pribézné
seznamuje a posuzuje jejich dopad na dosavadni systém fizeni nebo systém v fizeni.

V ramci fidici ¢innosti Ize totiz rozliSit dvé neoddélitelné ¢innosti, které by mél manazer
vykonavat. Je to soustavné zdokonalovani své tidici prace ( tzv. fizeni fizeni ) a druha
¢innost je fizeni ¢innosti a rozvoje konkrétni firmy. V ptipadé kladného posudku nové
metody, zafadi novou metodu do své fidici prace. V ramci posuzovani nové metody je
jesté nutné vzit v ivahu ekonomické naklady potiebné pro zavedeni této metody do
praxe a jejich ekonomickou névratnost. Také je nutné posoudit vhodny okamzik

k provedeni zmény, protoze zména provedend v nevhodny ¢as nebo zména dil¢i, ktera
dany neptiznivy stav fesi jen ¢astecné, miize pfinést nejen komplikace daného stavu, ale
1 ekonomickou ztratu.
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3.3 Metody managementu

Mezi dosud uplatiované metody v managementu patii partnerstvi. Jeho realizace je
uplatiovana na zaklad¢ metody win — win, tedy vitéz — vitéz. Ma se na mysli jak vztah
manazer — manazer, tak manazer — zaméestnanec. Jinymi slovy, vysledkem jednani ma
byt oboustranna spokojenost vychéazejici z poznani, Ze se obé strany potiebuji a jsou na
sobé&, v ramci svych ¢innosti, zavislé.

V hledani nového vztahu manazer — zaméstnanec jde o:

- spojeni a vyrovnani kvality managementu lidskych zdrojt s komplexnim
managementem organizace jako celku

- neformalni pfesvéd¢eni o nutnosti dobr¢ a kreativni spoluprace, ktera
vyplyva z poznani vzajemné zavislosti vedoucich a vykonnych
pracovnikl firmy v procesu managementu zmén a jejich realizace

- uroven vedeni ( stimulace ) pracovniki, ktera by se orientovala na
motivaci jejich ochoty ,,nechat se motivovat* a na jejich kariérni rast
( tim by se snizily ndklady spojené s nezddouci fluktuaci )

Na motivaci pracovnikli ma vliv 1 informovanost o strategickém planu a cilech firmy a
hlavnich metodach, jak téchto cilti dosahnout. Vytvati to v pracovnicich védomi
sounalezitosti s firmou a ti potom ochotnéji spolupracuji. Na pracovisti je pfiznivé a
pozitivni socialni klima a prohlubuji se tim etické postoje pracovnikil i firmy jako celku.
K dobr¢ informovanosti a divéte pracovnikll prispiva smysluplnd organizacni struktura,
jasn¢ a srozumitelné pracovni napln¢€, pravomoci a odpoveédnosti na jednotlivych
firemnich pozicich. Bez vyznamu neni ani propracovana elektronickd komunikace,
porady na nejriiznéjSich urovnich, firemni tiskoviny, vnitini smérnice, firemni
kodexy...Také uroven komunikace mezi lidmi navzajem, at’ ve vztahu pracovnik —
pracovnik, pracovnik — manazer nebo manazer — pracovnik, je vyznamnym prvkem
tvoticim piiznivou a kreativni pracovni atmosféru a je zakladnim stavebnim kamenem
naplnovani zdsad manazerské etiky a efektivity firmy.

Metoda win - win vSak vyzaduje zménu v mysleni manazerd a inovaci v persondlnim
fizeni danou novym vztahem fidicich pracovniki a jejich podiizenych. Autoritativni stal
fizeni je jiz prekonanou zaleZzitosti, a¢ je mnohde jesteé uplatiovan. Tento styl nejen Ze
sniZuje motivaci a oslabuje tvofivost pracovnikd, ale 1 iroven mozné spoluprace.

K rozvoji partnerskych vztahli na pracovistich je potfebné uplatiiovat etické postoje a
chapat partnerské vztahy jako pifinos pro efektivni ekonomické plisobeni firmy. Jde o
prohlubovani a rozvoj tymové prace, kterd jiz vyzaduje kooperaci s personalnim
utvarem, ktery dale motivuje pracovniky k podavani kvalitnich vykonti v ramci plnéni
svych pracovnich tkoli. Tato inovace pfispiva k zddoucimu rozvoji ekonomiky a
stabilizaci socialniho vyvoje spole¢nosti v podminkéach vyvoje Evropské unie.

Dalsim ptikladem uplatnované nové metody a navaznosti na piedchozi vyvoj a zmény
je relativné cilovy stav managementu, ktery soustfed’uje pozornost predev§im na
komplex tizeni lidskych zdroju. Na zaklad€é myslenky, Ze tvofivé pracovni prostiedi,
ekonomické vysledky a postaveni firmy v ekonomickém prostiedi zavisi na usili v§ech
zucCastnénych, jak manazert, tak ostatnich pracovnik, spojuje a rozvadi dosavadni
metody prohlubujici systém fizeni do komplexu socialni odpovédnosti firem.
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Socialni odpovédnost firem ( Corporate Social Responsibility ) zdokonaluje a navazuje
na metodu partnerstvi v managementu. Cilem socialni odpovédnosti firem je orientovat
systém fizeni na socidlni potfeby zaméstnancli na bazi hmotnych statkli i zivotnich
podminek. Tato metoda se objevila pocatkem 2. poloviny 20. stoleti a je vyznamnou
inovaci manazerské praxe.

Vyhody firem se socidlni odpovédnosti jsou nasledujici:

- vySsi angazovanost investora
- snadnéjsi ziskavani kvalitnéjSich zaméstnanci 1 odbératelt
- vetsi davéra verejnosti

Diivody téchto vyhod jsou ve vétsi transparentnosti, odpovédném piistupu firem

k plnéni svych povinnosti vii¢i pracovnikiim firmy, odpovédném piistupu pracovnikii
firem ke svym zaméstnavateliim, uvadéni strategickych vizi svého rozvoje v bilan¢nich
zpravach a podpofte aktivit fesici problémy okoli svych firem ( napt. Setrnost

k Zivotnimu prostiedi, sponzorstvi vetejné prosp&$nych aktivit...).

Sociélni odpovédnost firmy integruje tfi oblasti: ekonomickou, socialni a
environmentalni.

Mezi zakladni pozadavky v ekonomické oblasti patii odmitnuti korupce, ochrana
duSevniho vlastnictvi, uplatiiovani principti dobrého fizeni, dodrzovani kodexu
podnikatelského chovani firmy, ekonomicka transparentnost...

V socialni oblasti je kladen diraz na dialog s ekonomickym okolim firmy, zdravi a
bezpecnost pracovnikill, rozvoj lidského kapitalu, antidiskriminacni politika, zajisténi
rekvalifikace pro propousténé zaméstnance, dodrzovani lidskych prav...

Environmentalni oblast zahrnuje ekologickou firemni politiku.

Dalsi ¢lenéni socidlni odpovédnosti firem je na vnitini a vnéj$i v zavislosti na tom, jak
se tato odpovednost uplatiiuje uvnitt a vné firmy.

Konkrétni uplatnéni socialni odpovédnosti firmy zavisi na sféfe jejiho komeréniho
pusobeni, geografického uspotradani a kulturni trovni. Malé a stiedni firmy jsou zavisli
na prostiedi, ve kterém existuji. Z tohoto okoli vétSinou pochazeji jejich zaméestnanci a
u nékterych firem i1 zakaznici a dodavatelé. Pro malé a stfedni firmy je téméft otdzkou
existence prispivat k lep§Simu stavu zivotniho prostiedi, do oblasti mistni kultury nebo
sportu v zajmu udrzeni nebo zvySeni své reputace.

Za strategicky synteticky cil firmy se v soucasnosti povazuje dlouhodoby zisk docileny
solidnimi etickymi metodami. Tim je podporovano dobré jméno firmy, jeji kultura, a
socidlni odpovédnost. Uplatiovani manazerské etiky v ramci fizeni firmy ovliviiuje,

v pozitivnim smyslu slova, kvalitu ekonomického prostiedi a ptispiva k udrzitelnému
rozvoji firmy i spolecnosti. Konkrétni projev socidlni odpovédnosti firmy je dobrovolna
integrace pozitivnich postoji a praktik ( etickych, socidlnich a ekologickych ) do
podnikatelské strategie na irovni jejiho nejvyssiho vedeni.
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obr. 3.2 Etika neni jen forma managementu, ale jeho obsah

Uloha etiky v managementu

dosahovat dlouhodoby plnit zavazky ke podporovat udrzitelny
zisk organizace spole¢nosti rozvoj prostiedi

Dytrt, Z. Dobré jméno firmy. Praha: Alfa Publishing, 2006, s. 101

Nezbytnym predpokladem udrzeni se na vysluni ekonomického zajmu svych zakaznikt
a odbératelll je tedy uplatiiovani novych metod, coZ s sebou piinési prekonavani bariér
diivéjsiho stylu fizeni. Nové metody v fizeni nelze zavést najednou, ale je nutny
postupny inovaéni proces. Pozornost je nutné soustfedit zejména na rozvoj fizeni
lidskych zdrojh. Jen G€innym fizeni pracovnikl a vyuZitim jejich odbornych znalosti a
tvofivosti mize firma ziskat nemalou konkuren¢ni vyhodu.

Cilem fizeni lidskych zdroj je:

- nalézt a pfipravit nejvhodné&jsi lidi pro zajistovani strategickych cilt
firmy
- stimulovat je a odméinovat
- posilovat identitu s firmou na zaklad¢€ prohlubovani partnerskych vztaht
- rozvijet jejich pracovni zpusobilost a tim zvySovat jejich vyuzitelnost
v pracovnim procesu

Tuto vyuzitelnost pracovnikil v rdmci fizeni lidskych zdroja Ize kvantifikovat, je-li
méfitelnd nebo pouze verbalné ohodnotit. To souvisi s respektovanim kvantitativni a
kvalitativni slozky podnikovych jevii. Tim, Ze bude respektovéna i kvalitativni stranka
podnikového jevu, otevira se manazerovi prostor pro uplatiovani etiky a uplatiovani
etickych postoji, které maji na vytvoteni Zaddouciho pracovniho tvotivého klimatu
vyznamny vliv.

Vyvojové trendy managementu lidskych zdrojl se orientuji hlavné na:

- zvySovani dileZitosti utvaru lidskych zdrojl v organiza¢ni struktufe

- zvySovani jejich odpovédnosti za plnéni strategickych cila

- planovani organiza¢nich zmén, programi kvality

- zvySovani produktivity prace

- strategii fizeni lidskych zdroji

- zdokonaleni a pfistup pracovnikii k informacnimu systému organizace
- budovéani partnerskych vztahli v organizacich
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Obsah managementu lidskych zdrojt je zpravidla nasledujici'':

- fizeni procesu zmén
- organizacni zajiSténi realizace
- persondlni zabezpecCeni

Inovace fizeni lidskych zdrojt je predpokladem ekonomické efektivnosti firmy a tim
pro vyznamnou pozici v ekonomickém prostiedi.

Ptiprava k inovaci managementu firmy musi byt systémova a nejdiive se orientuje na
oblast fizeni lidskych zdroji. Za¢ina vychovou pracovniki a jejich seznamenim se
strategickym planem firmy a taktickym planem realizace systému inovaci nutnych

k dosazeni strategickych cilti. Sklada se ze tfi subsystémii:

obr. 3.3 T¥i subsystémy systémové pripravy k inovaci managementu firmy
ManazZerska etika

- moralka pracovnikt: zasady obecné moralky, respektovani
zakonnych a spoleéenskych norem, vnitini
piesvédCeni o vyznamu moralky,
sebevychova v moralnich postojich

- erudice: kvalifikace, systém celozivotniho
vzdélavani, kreativita, strategické myslent,
stimulace — motivace, dusevni hygiena

- aplikace: aplikace moralky a erudice v praxi,

v dodrzovani zasad manazerské etiky vSemi
pracovniky, analyza trovné a pfinosu
manazerské etiky

Inovace managementu

Socialni odpovédnost - eticka aplikace: aplikace leadershipu do managementu
firmy, zodpovédnost personalnich tvart za
vybér, vzdélavani, motivaci a stabilizaci
pracovnikd, pravidelné konzultace
pracovnikl a planovani kariérniho
programu, péce o rist odbornosti a identity,
ekologické chovani firmy

Inovace mezilidskych vztahi

Dobré jméno firmy - strategie, taktika:  inovace do chovani v ekonomickém okoli,
do dodavatelsko — odbératelskych vztahti a
mezilidskych vztahi

Inovace do goodwillu firmy ¢i instituce

Dytrt, Z. a kol. Etika v podnikatelském prostredi. Praha: Grada Publishing, 2006, s.63

" Vice v Dytrt, Z. Dobré jméno firmy. Praha: Alfa Publishing, 2006, s.73 — 74
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4. KULTURA FIRMY

4.1 Systém kultur
Je mnoho pohledid na pojem kultura. Mozny vzestupny systém kultur je nasledujici'®:

e subkultura - spolecné znaky skupiny, tvoii ¢ast vétsi organizacni ¢i profesni
kultury

e profesni kultura — spole¢né znaky zaméstnancii ze stejné profese, kteti maji

obdobné vzdélani

firemni ( podnikova, organiza¢ni) kultura

pracovni kultura nebo ,,znalost receptu

narodni kultura — spole¢né znaky v rdmci jedné narodnosti

nadndrodni kultura — znaky, které maji spole¢né z mnoha riznych statt

( z&padni kultura, ¢inska kultura...)

Kultura firmy je pfekladem anglického ndzvu Corporate Culture a ve volném piekladu
je ztotoznovana s pojmem dobré jméno firmy.

4.2 Podnikova kultura a jeji definice

Existuje mnoho definici podnikové kultury. Je jisté, Ze zakladni rysy podnikové kultury
vnaseji uz sami zakladatelé prostfednictvim podnikatelského planu a v ném obsazenych
strategii a vizi. Podnikova kultura je odrazem lidskych schopnosti, dispozic, mysleni a
chovani lidi v podniku. Je vysledkem minulych ¢innosti a sou¢asn€¢ omezujicim
faktorem c¢innosti budoucich.

Napt. Armstrong firemni kulturu formuluje takto: ,,soustava hodnot, norem,
presveédceni, postojit a domnének, ktera sice nebyla nikde zformulovana, ale urcuje
zpusob chovani a jednani lidi a zplisoby vykonavané prace. Hodnoty se tykaji toho, o
cem se Vé1f3i, ze je dilezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsana pravidla
chovani.”

Dle Siguta :,,Firemni kultura vyjadiuje vzdy uréity charakter, duch podniku, vnitfni
pravidla hry, ktera ovliviiuji mysleni a jednani pracovniki, ale i celkovou atmosféru, ve
které probihd veskery vnitropodnikovy Zivot.«!*

12Brooks, L. Firemni kultura, jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press, 2003,
s. 220 In: Dytrt, Z. a kol. Podnikova kultura pro kombinovanou formu studia. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2008, s. 15

13Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, ISBN 978-80-247-1407-3, 5.257
In: Dytrt, Z. a kol. Podnikova kultura pro kombinovanou formu studia. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2008, s.17

14 Sigut, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004, ISBN 80-7357-046-7, s. 9-10 In: Dytrt,
Z. a kol. Podnikova kultura pro kombinovanou formu studia. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2008,
s.17
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E.H. Schein rozliSuje tii zakladni roviny firemni kultury:
1. artefakty
2. zastavané hodnoty a normy

3. zékladni piedpoklady

obr. 4.1 Scheiniiv model organizaé¢ni kultury

Zakladni predpoklady

Hodnoty a normy

Artefakty — chovani
organizace

Dytrt, Z. a kol. Podnikova kultura pro kombinovanou formu studia. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2008, s.18

Artefakt —umély vytvor & lidsky vyrobek', z hlediska organiza¢ni kultury je to ta
slozka, ktera je nejvice vidét a slySet, napt. pracovni prostiedi, forma
komunikace uvnitt 1 vné firmy, aprava podnikovych dokumentt, logo firmy,
firemni barvy, propagacni pfedméty...

Hodnoty - takové véci a skutecnosti, které jsou v dané firm¢ uznavané jako dualezité.
Armstrong'® uvadi, Ze se hodnoty realizuji prostiednictvim norem a
artefaktd. Mohou byt vyjadieny specifickou formou komunikace, tzv.
firemni zargon, dale pomoci rituald, historek a myti.

Ritudl je Cinnost, ktera je pfedepsand a dodrzovana obfadnym zpiisobem. Tato ¢innost
r . ;o . . ’ r 1
mé symbolicky vyznam a ma charakter rutinni prace.'’

Historky jsou vétSinou slovni sdéleni o vyznamné udalosti, ¢inu vedouciho pracovnika,
které jsou vypravény v ramci firmy. Neza¢astnénym mohou naznacit neformalni
rozdéleni moci.

15 Slovnik cizich slov <http://www.slovnik-cizich-slov.cz/?q=artefakt&typ=0> 15.1.2008 In: Dytrt, Z. a
kol. Podnikova kultura pro kombinovanou formu studia. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2008,s. 18

16 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s.26 In: Dytrt, Z. a kol.
Podnikova kultura pro kombinovanou formu studia. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2008,s. 18

17 Brooks, 1. Firemni kultura, jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press, 2003,

s. 218 In: Dytrt, Z. a kol. Podnikova kultura pro kombinovanou formu studia. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2008, s. 19
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Mytus nema na rozdil od historky raciondlni zaklad, jsou tedy smyslené z diivodu snahy
o vysvétleni nékterych nevysvétlitelnych zalezitosti. Pfesto jsou ukazatelem zadouciho
a nezadouciho jednéni ve firm¢ i vné firmy.

Normy — dle Armstronga to jsou nepsana pravidla firmy ovlivitujici chovani
zaméstnanct. Vzdy jde o ustni sdéleni, které neexistuje v pisemné podobg.
Normy se dotykaji naptiklad stylu vedeni vedoucich pracovniki, ptevazujici
etiky prace, projevii ambici a hnévu pracovnikli, symbola funkéniho postaveni
pracovnika v organizaci, loajality...

Zdkladni predpoklady - neuvédomovanou rovinou kultury. Lukasova a Novy'® uvadgji,
ze funguji automaticky, zcela samoziejme a jsou odolné vici
zmeéné. Tyto predpoklady maji vznik v opakované zkusenosti,
ktera je zaloZena na poznatku funk¢nosti urc¢itého zptisobu
feSeni problému.

Je tedy ziejmé, ze kazdy jedinec ma své osobni zakladni pfedpoklady. Ve skuping€ se na
zakladé té€chto individualnich zakladnich ptedpokladl vytvoii nové zakladni
predpoklady skupiny nebo n¢jakého jiného celku. VéEtSinou a obvykle se ptizpiisobuje
jedinec skupiné. Opacné ptizpisobeni je ojedinélé a také obtizné.

E.H. Schein rozliSuje tii zakladni oblasti zakladnich ptedpokladii:

e predpoklady vztahujici se k vnéjsi adaptaci — tyka se udrzeni strategie a cilt
firmy, tato oblast je zalezitosti managementu firmy ¢i jejich viidct

e predpoklady vztahujici se k interni integraci v téchto oblastech:

- jazyk a chapani obsahu diilezitych pojmut

- hranice skupiny a kritéria ¢lenstvi ve skupiné
- status a distribuce moci

- mira blizkosti a pratelstvi

- odmeény a tresty

- ideologie organizace

e predpoklady tykajici se hlubSich otazek — jsou odvozeny z SirSiho kulturniho
kontextu, v némz dana skupina ¢i firma existuje a zahrnuji nasledujici oblasti:

- predpoklady o podstaté reality a pravdy, Casu a prostoru
- ptredpoklady tykajici se podstaty ¢loveka, jeho ¢innosti a vztaht

181 ukasova, R., Novy, L. Organizacni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 27 In: Dytrt, Z. a kol.
Podnikova kultura pro kombinovanou formu studia. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2008, s. 19
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4.3 Hodnoceni kultury firmy

A jak lze pfi vstupu do konkrétni firmy poznat, jaka je urovei firemni kultury?
Bélohlavek'" navrhuje n&kolik zékladnich otazek, po jejichZ zodpovézeni by vie mélo
byt zfejmé:

1. Jakym zpiisobem spolu jednaji 1idé na rtiznych trovnich organizace?

2. Jaké jednani je v organizaci odménovano, postihovano nebo tolerovano?

3. Jaci lidé jsou tispésni a jaci lidé maji problémy?

4. Jaky je vztah lidi k organizaci a jejim vyrobkiim?

5. Jaké jsou zvyklosti, tradice, historky, vtipy a hrdinové?

6. Jaké jsou symboly a hesla organizace?

7. Jakym zptisobem se lidé oblékaji, jak jsou vyzdobena pracovisté a je patrny
specificky zptsob designu?

Mnoho o kultufe firmy napovi jeji vztah ke vzdélavani. Nékteré firmy reaguji pouze na
momentalni potieby pracovnikill ¢i firmy a ucastni se jednotlivych vzdélavacich akci na
odpovidajici téma. Tyto akce nemaji pro svou nahodilost vyznamny vzdélavaci efekt.
Jina moZnost je systematicky ptistup k podnikovému vzdélavani, které jiz pasobi zmeny
ve struktufe znalosti a dovednosti pracovnikl a tim 1 ke zméndm v pracovnim chovani

v pozitivnim sméru. V téchto ptipadech dochazi k uplatiiovani urcité personélni politiky
a k vychové zaméstnancli pozadovanym smérem. Komplexni ptistup k rozvoji lidskych
zdrojl v rdmci firmy je koncepce ucici se organizace. Pracovnici se u¢i pribézné

z kazdodenni praxe. Firma je tak schopna vytvéaret, shromazd'ovat, pfenaset, upravovat
a aplikovat znalosti a tvofit tak dlouhodob¢ udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu

v soucasném podnikatelském prostredi. Mezi zédkladni rysy ucici se organizace patfi:

- systematicka sondaz, tedy zjiStovani a identifikace problému a jejich
feSeni

- experiment, tedy otestovani vhodnosti naznaceného problému pro
vlastni firemni praxi jeho pochopenim a zvladnutim

- uceni se z minulosti ( analyza ptedchozich tspéchtl a neuspéchii )

- ucfeni se od zékaznikl a dalSich subjektt z vlastniho i cizich obort na
zaklade¢ jejich tispéchti a neuspéchi

- transfer znalosti ke v§em pracovnikiim ve firm¢é

V ptipadé koncepcni aktivity se ziskanymi informacemi a znalostmi, tedy jejich dalsi

distribuce, zpracovani a ukladani pro ptipadné dalsi vyuziti ve firemni praxi jde o tzv.
znalostni management — knowledge management - zmifiovany jiz v podkapitole 1.2.

4.4 Faktory ovliviiujici kulturu firmy

A co vSe ma vliv na tvorbu podnikové kultury pii zakladani firmy? Velkou tlohu jisté
hraje nadnarodni a narodni kultura. S tim souvisi 1 mozna ptislusnost k nabozenskému
vyznéani daného naroda ¢i regionu, kde chce firma plsobit.

19Bélohle’wek, F., Kostan, P., Sulet, O. a kol. Management. Brno: Computer Press, 2006, s. 72 In: Dytrt,

Z. a kol. Podnikova kultura pro kombinovanou formu studia. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2008,
s. 20
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Dalsi faktory, které do jisté miry urcuji podnikovou kulturu jsou:

- vliv podnikatelského a trzniho prostredi

- vliv profesniho zaméfeni organizace

- vliv zakladatelt ¢i v pozdéjSich dobach vidcii organizace
- vliv velikosti a délky existence organizace

- vliv vyuZzivanych technologii

- informovanost pracovnikti

- neformalni organiza&ni struktura’
- pracovni podminky v organizaci
- styl fizeni a motivace pracovnikii
- internacionalita ( vyuzivani zahrani¢nich zkuSenosti...)

0

Jak jiz bylo zminéno v predeslém textu, zakladni rysy podnikové kultury vnaseji
zakladatel¢ firmy. Nemaly vliv maji také zaméstnanci, kteti vnaSeji svoje dosavadni
zkusenosti a postoje, vize a idedly.

U firmy, ktera neni pravé zakladéna, ale jiz néjakou dobu existuje, je situace jina v tom,
Ze jiz pfti piijimani do pracovniho poméru jsou potencionalni pracovnici testovani, zda
jsou schopni nebo ochotni podvolit se danym podnikovym hodnotam. Ti, u nichz jsou
realné ptedpoklady, ze hiife splynou s podnikovou kulturou nebo se jim to viibec
nepodafi, nejsou piijati. Jsou —li jiZ zaméstnani a nepodatii se je ziskat pro dané
podnikové hodnoty, jsou vyménéni.

Podle Robbinsa se udrzeni podnikové kultury déje pomoci tfi nastrojii managementu:

- persondlni politikou vybéru nového zaméstnance

- akcemi vrcholového managementu: co je tolerovano a co ne, jak
probiha kariérni rist. ..

- adaptaci novych pracovnikli: socializacni proces, pii kterém se novi
pracovnici zaclenuji do pracovniho kolektivu

4.5 Zména kultury firmy

Nastane-li potfeba existujici podnikovou kulturu zménit, probehne nejdiive analyza
ptivodni podnikové kultury a poté diagnostika. Analyzuje se napt. pomoci
dotaznikového Setteni, prizkumi, diskuzi nebo seminait. Jsou objeveny jevy a
mechanismy firemni kultury uvniti podniku. Diagnostika je jiZ rozbor pfi€in jevu. Je
nutno mit na paméti, ze teprve dikladné poznani organiza¢ni kultury je vychodiskem
k jejimu utvareni.

Podle Siguta®'je diagnostiku podnikové kultury nutno chapat jako metodu, pomoci které
1ze odkryt konkrétni firemni kulturu.

“ONeformélni organizacni struktura je existence skupin v rameci socialniho systému firmy, kde jsou vztahy
mezi lidmi dany spole¢nymi a obdobnymi hodnotami, zajmy a potiebami...napfi¢ formalni organizacni
strukturou

21Sigut, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004, s. 21-22 In: Dytrt, Z. a kol. Podnikova
kultura pro kombinovanou formu studia. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2008, s. 21
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Diagnostika ma tyto dalsi postupy, které je vhodné nasledovat:

- sbér a analyza informaci

- srozumitelna, popisna a ¢asové aktudlni zpétna vazba

- posouzeni slabych a silnych stranek podnikové kultury piredev§im
pomoci marketingovych strategickych koncepci

- realizace diagn6zy podnikové kultury komplexné

V piipadé jiz existujici firmy a jeji podnikové kultury jsou tedy dvé moznosti dalSiho
vyvoje:

- podpora a posilovani souc¢asné podnikové kultury

- zména podnikové kultury, ma dle managementu zmén, jako kazd4d zména sva
logicka pravidla. Jsou to tyto kroky: uvédoméni si problému — potteby zmény,
analyza soucasného stavu, definice Zadouciho stavu, identifikace rozdilu soucasné
a zadouct situace, vytvoreni projektu zmény. V ramci projektu zmény dochazi bud’
zamerne k postupnému zeslabovani pisobeni ptivodni kultury a tfibeni a
upeviiovani kultury nové a Zddouci nebo v ramci plnéni strategie firmy ptivodni
kultura jiz nevyhovuje dosavadnim podnikovym ciliim a spontanné dochazi
k jejimu zeslabovani. Firma prochdzi krizi, nebot’ to, co bylo jasné a transparentni
je ted’ zahaleno ,,rouskou tajemstvi‘‘. Pro mnohé pracovniky je té¢zké odhadnout,
jak se bude situace vyvijet a jaké budou nové podnikové vzory, modely a hodnoty.
V této chvili je mozné, aby podnikové vedeni védomée zapocalo implementovat
zadouci zmény a tim budovat novou podnikovou kulturu. Také je mozné, Ze tato
vznikne sama a bude formovana pouze tlaky, které jsou vytvareny ¢innosti
podniku. Realita je v§ak n¢kde uprostied, kdy management procesy, které
probihaji pfirozen¢ a automaticky neupravuje viibec, nejsou-li v pfimém rozporu
s vSeobecné platnymi a respektovanymi pravidly firmy nebo jen malou zménou,
ktera vice vyhovuje podnikové strategii a politice. Je to pIln€ v souladu s novymi
metodami v fizeni a zddouci participace pracovnikil na rozhodovani a posilovani
jejich identity s podnikem. Jinak je to s procesy, kde se zucastnéné strany
nemohou dohodnout na podminkéch a bliz§im prib&hu konkrétniho procesu.

V téchto ptipadech jsou nafizenim shora podminky jasn€ dany a tvorba nové
kultury probiha tak ve spolupraci pracovniki a managementu firmy.
Je zfejmé, ze ¢im silngjsi je plivodni firemni kultura a ¢im vétsi je rozdil mezi existujici
a zadanou kulturou, tim obtiznéji je mozno dojit k jeji zméné a lze o¢ekavat odpor
pracovnikd, ktefi budou mnohdy muset zménit své pracovni navyky v ramci svych
pracovnich roli, hodnoty a systém socialnich vztaht.

v - wo o v 1 cr s22
Armstrong oznacuje za Cinitele zmény nasledujici™:

e vykon — fizeni pracovniho vykonu
e oddanost — vytvareni klimatu spoluprace a duvéry

22Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 266 In: Dytrt, Z. a kol.
Podnikova kultura pro kombinovanou formu studia. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2008, s. 22
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e kvalita — zavadéni systému fizeni jakosti, napt. Total Quality Management
(TQM)

e sluzby zdkaznikiim

e tymova prace — teambuilding

e uceni v organizaci — podnikani krokl ke zlepSeni intelektualniho kapitdlu a
schopnosti organizace a jejich hodnot

Obr. 4.2 Cyklus organiza¢ni kultury (Dyer, 1985)

1 Dosavadni vzory jednani a 2. Znejisténi. Symboly a ritualy ztraceji
interpretace skute¢nosti vedou na vérohodnosti, jsou kritizovany.
organizaci do krize.

6. Nova kultura se rozviji, vznikaji nové 3. Vytvoii se stinova kultura nebo nové
reprezentace, nové symboly, ritualy. vedeni zkousi vybudovat nové vzory
a modely; novy systém organizaéni
kultury.
4
5. Podafti-li se novou orientaci, novymi 4. Stara a nova kultura jsou v konfliktu.
hodnotami zvladnout krizi, je Mocensky boj, protoze nova kultura

vzdy vede k pterozdéleni moci,
zdrojt, vyhod atd.

akceptovana. Je-li vitézstvi pfipsano
ve prospéch novych hodnot, je nova
organizacni kultura pfijata.

A

Bedrnova, E., Novy, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. rozsifené vydani,
Praha: Management Press, 2007, s. 442

4.6 Predpoklady budovani a upeviiovani firemni kultury

Firma by nemohla ziskat dobré jméno, pokud by nedosahovala dlouhodobého zisku na
zékladé¢ etického uspokojovani potieb svych odbératelti ¢i zakazniki. Nejde zde o
falesné usili firmy, ale o poctivy a systematicky piistup v uplatiiovani etiky. Dnesni
vétSinova lidska spolecnost 21. stoleti zacina firmy hodnotit podle toho, zda l1ze jejich
podnikani povazovat za kulturni, zda se o to teprve snaZi ¢i zda je kulturni podnikani
dle etickych norem zcela mimo ramec jejich strategickych cilti. A podle toho pak
odbératelé utraceji své penize. Tim dochazi k vnitini diferenciaci firem v rdmci
ekonomického prostiedi a jejich vzajemnym konkuren¢nim tlakiim. Postupnym
prosazovanim manazerské etiky a zvySovanim kultury firmy je omezovan riist Sedé
ekonomiky, kterd se rozmaha a existuje vSude tam, kde se s etikou podnikéani nepocita.

Pfipomenme jen, Ze budovani firemni kultury ovlivituje mimo jiné prospésnost,
spolecensky vyznam a dobré jméno firmy, coz je podminéno ¢innosti firmy a jejim
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etickym chovanim v podnikatelském prosttedi. Dale ambice a inova¢ni schopnost
managementu, stabilita firmy a stupeil uplatilované manazerské etiky.

Mezi vyznamné piedpoklady budovani dobrého jména nebo-li kultury firmy patii tedy :

e manazerska etika — komplexni, etické a erudované rozhodovani manazera,
ovliviiuje transparentnost vSech procesii a vztaht firmy

e manazerské kompetence — osobni zptsobilost a predpoklady manazera
+ prusecik vnitinich a vnéjsich firemnich vlivii

e ambicidzni strategie firmy — vychazi z projektovani dlouhodobych cili a
z metod, jak jich dosdhnout

e prosperita firmy — predpoklada stabilitu a ekonomickou efektivnost

K upeviiovani firemni kultury dochézi jiz spravnym vybérem vhodnych pracovniki a
jejich uspeésnou adaptaci na hodnoty a normy dané firmy a také dodrzovanim kulturnich
zasad samotnou firmou a jejimi zaméstnanci.

Neopominutelnou kategorii podnikové kultury je jeji sila. Silné podnikova kultura
piispiva k integraci, koordinaci a motivaci pracovniki organizace. Usp&sné firmy
vyuzivaji podnikovou kulturu jako nenapadny a efektivni néstroj, ktery ovlivituje
chovani a vykonnost zaméstnancti mnohdy vice, neZ formalni pracovni pokyny. Silna
firemni kultura vyrazné ptispiva k vétsi ochoté pracovnikli angazovat se pro cile firmy,
posiluje jejich iniciativu a kvalitu prace. Tim se posiluje identita pracovnikl s firmou,
jejich loajalita a odpovédnost. Silnd podnikova kultura je dilezitd pro efektivni
komunikaci ve firmé 1 mimo firmu. Kazdy zaméstnanec ma moznost védét, co se od néj
o¢ekava a co miize predpokladat on. K témto vyhodam je vSak nutno zohlednit i
nevyhody, které¢ ptfinasi prave silna firemni kultura. Mezi nevyhody patii urcita
nepruznost v prejimani nékterych potfebnych ¢i inovacnich prvkl nebo metod fizeni a
prace, které nevykazuji shodné znaky se stavajici podnikovou kulturou. Toto ustrnuti v
»pasti silné podnikové kultury mize ohrozovat konkurenceschopnost a budouci
existenci firmy.

Ing. Pavla Odehnalové publikovala na internetu tento ¢lanek, ktery poskytuje souhrnny
pohled na firemni kulturu: ,, Pojem podnikova kultura si vétsina lidi spoji s japonskou
spolecnosti, kde se kazdé rano zaméstnanci sejdou ke spolecné rozcvicce a zpivaji
podnikovou hymnu. 1 kdyz je toto pojeti v evropskych méritkach trochu nadnesené, je
obrazkem toho, jak také miize podnik diky dobré podnikové kulture prosperovat.
Japonské firmy jsou ditkazem. Fenoménu podnikové kultury se ve svété vénuje spousta
vedeckych pracovist, coz svedci o zavaznosti tohoto tématu.

Mnoho manageru se mylné domniva, ze nastolit dobrou podnikovou kulturu neni Zadny
problém. Na vratnici vylepi eticky kodex, zaméstnancium koupi stejnokroje a sjednoti
vybaveni kancelari. Podnikovou kulturu je ale treba chapat v daleko rozsdhlejsim
kontextu.

Divodii proc, a jak se vitbec pojem podnikova kultura do managementu dostal, je hned
nekolik. Jednim z ditvodii je presun japonského managementu do USA. Toto putovani
zacalo na prelomu sedmdesatych a osmdesatych let, kdy prave uzasné povstani
Jjaponské ekonomiky, tzv. ,, japonsky ekonomicky zazrak*, znamenal pro americky
priumysl obrovskou vyzvu. Tento presun vyvolal americky zajem o filozofii japonskych
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firem a o zpusob jejich Fizeni. Zde byl zirejmé prapiivod Fetézové reakce, ktera
odstartovala zdjem o podnikovou kulturu. Podniky tak zacaly hledat cestu k dokonalosti
a usilovali predevsim o ucinnost Fizeni firem.

Co je vlastné podnikova kultura?
Podnikovou kulturu tvori nasledujici prvky:

Zakladem jsou tzv. artefakty. Artefakty jsou oznacovany jako vnéjsi projevy kultury

a mohou byt déleny na artefakty materialni a nematerialni povahy. Artefakty materialni
o artefakty nematerialni povahy, jedna se napr. o jazyk, historky a myty, firemni hrdiny,
zvyky, ritudly, ceremonialy, logo, ....Artefakty jsou velmi snadno ovlivnitelné. Bohuzel
vetsina firem konci svou uniformitou prave na této urovni.

Dalsi, uz daleko méné zjevnou rovinou, podnikové kultury, jsou nepsand ci psand
pravidla spolecenskéeho styku, obecné uznavané hodnotové preference, zasady

a pravidla pracovni moralky, loajality k firmé, vztahu k podnikovym partneriim,
zakaznikum a akcionarum. Tato uroven podnikové kultury je uz méné zietelnd
dlouhodobé zkoumat. Vétsina zaméstnavateli se podnikovou kulturou nezabyva. To jaké
zastavaji jejich zaméstnanci v jejich firme hodnoty nevnimaji uz viibec.

Posledni rovinu podnikové kultury tvori tzv. zakladni predpoklady. Zdrojem jejich
vzniku je opakovana zkusenost, ¢i spise funkcnost urcitého zpiisobu reseni daného
problému. Tento prevzaty zpiisob jednani prijmou zaméstnanci za svij a poté jej
predavaji i nové prichozim. Zmeéna této urovné podnikové kultury, zejména ve skupiné je
velmi problematicka. Zména v lidech zpusobuje uzkost a dochazi k destabilizaci
systému.

Podnikova kultura ma také sviij obsah a silu. Obsah podnikové kultury predstavuji
Jjednotlive vyse uvedené prvky vcetné jejich zastoupeni v podniku. Sila podnikové kultury
Jje potom mira uniformniho vaimani obsahu podnikové kultury, tzn. nakolik jsou prvky
podnikové kultury v organizaci sdileny.

Silna podnikova kultura je patrna zejména ve velkych spolecnostech. Zaméstnanci musi
byt seznameni s hodnotami a normami, které jsou v jejich podniku preferovany. Tyto
hodnoty a normy jsou zakotveny v etickém kodexu, ktery si podnik nechava veétsinou
sestavovat externi firmou. Silnou podnikovou kulturou u nds se pysni napr-. financni
instituce a velké podniky se zahranicni ucasti. Naopak slabou, tzv. difuzni, kulturou se
u nas vyznacuje mnoho spolecnosti, zejména z oblasti stredniho podnikani, v jejichz cele
zaméstnavatelil, jak jsou spokojeni se svymi zaméstnanci, vetsinou se setkate s ne prilis
pozitivnimi ohlasy. Chyba je ale na jejich strané. Podivate-li se blize, jak se svymi
zameéstnanci komunikuji a jak s nimi sdili strategické informace o podniku, zjistite, ze
komunikace je nulova a zaméstnanci jsou od toho, aby pracovali, a ne aby byli
informovani. To je ale mylna predstava. Od urcité velikosti spolecnosti je naopak treba,
aby byli zaméstnanci patricné informovani a aby se rozvinula prirozend komunikace
mezi vys§im managementem a zamestnanci.
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Silna versus slaba podnikova kultura? Jak tedy poznat silnou podnikovou kulturu? Zde
uvadim nekolik indicit, kterymi se silnd podnikova kultura vyznacuje:

1. Zprostredkovava a usnadnuje jasny pohled na podnikové hodnoty a normy a cini je
tak prehledné a pomerné snadno pochopitelné. 2. Vytvari podminky pro primou

a jednoznacnou komunikaci. 3. Umoznuje rychlé rozhodovani. 4. Urychluje plynulou
implementaci. 5. Snizuje naroky na kontrolu spolupracovnikii. 6. Zvysuje motivaci

a tymovy duch. 7. Zajistuje stabilitu socialniho systému.

Na druhé strané existuji jista negativa, zpiisobena prave silnou podnikovou kulturou.
Jsou to zejména tato : 1. Tendence k uzavienosti podnikového systéemu. 2. Diiraz na
tradice a nedostatek flexibility. 3. Blokace novych strategii. 4. Vynucovani konformity
za kazdou cenu. 5. Slozita adaptace novych spolupracovnikii.

Slaba neboli ,, difuzni** podnikova kultura se pak projevuje vnitini nekonzistenci nazorii,
Spatnou komunikaci nejen mezi vedenim a niZe postavenymi subjekty, ale také v ramci
jednotlivych subjektii. Kviili takovymto nedostatkiim vznikaji pak daleko vétsi naroky na

Vevr

Jjak v produkcni, tak ekonomické oblasti, je podstatné ztizeno.

Proc to tedy u nas nefunguje? Jednou z pricin slabé podnikové kultury u nas je chyba

v komunikaci se zaméstnanci. Pravé ve spolecnostech stiedni velikosti nastava probléem
v dlouhych komunikacnich kandlech. Nez se dana informace dostane k zaméstnanci, je
uz neaktudlni. Zaméstnanec ale chce byt soucasti spolecnosti, kde pracuje, a chce védet,
co se okolo néj déje a pro¢. Pokud tyto informace nema citi se ukiivden, a spolecnosti
se ,,msti*. U malych spolecnosti maji kratké komunikacni kandaly obrovskou vyhodu

v tom, ze kazdy vi, kde se co déje. Pokud je na tom spolecnost Spatné, hned se to kazdy
dozvi. Lépe se proto ztotozni s problémy své spolecnosti.

Castym problémem vedoucim ke slabé podnikové kulture je nap¥. vedent samo. Jak
pravi prislovi ,,séf kaze vodu a pije vino . Jde o to, Ze séf sam si s podnikovou kulturou
nevi rady, a sam nevi, co chce. Tato ndazorova disbalance nutné vede k tomu, Ze
zaméstnanci nevidi ve svém nadrizeném vzor spravného chovani. Proc¢ by se pak méli
chovat jinak?

V podnikovém svété, kde jsou kvalita a propracované marketingové strategie
samozrejmosti, se konkurencni boj spolecnosti prendsi zejména do oblasti vnitiniho
usporadani podniku. Podnikova kultura se tak stava velmi vyznamnym ndstrojem, ktery
podporuje konkurencni vyhodu podniku. Nejenom mnohé vyzkumy, ale i praxe
prokazala souvislost mezi silnou podnikovou kulturou a ekonomickymi vysledky
podnikii. Manageri by méli mit na paméti, Ze podnikova kultura nemuze vznikat
oddelené. Nelze ji k podniku jen tak ,, prilepit“. Musi byt jeho soucasti, korespondovat
s podnikovou strategii a organizacnim usporadanim. Pouze takova kultura ma pro

podnik smysl a bude prispivat k jeho rustu a efektivite “3

23 Jihomoravské inovaéni centrum, z.s.p.o. Podnikova kultura [ on-line ].
studenti-Gate2Biotech, Prosinec 2006 [ cit. 21. srpna 2009 ]. Pouzité internetové zdroje [13].
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Otéazkou, ktera by mohla zaznit, po piecteni vySe uvedeného Clanku, je pfevazujici
vyhoda ¢i nevyhoda silné podnikové kultury? Do jaké miry mé byt dand podnikova
kultura silna? Naptiklad u pfijimani nového zaméstnance Ing. Odehnalova uvadi silnou
podnikovou kulturu za nevyhodu. Jini autofi, napi. Prof. Ing. Trunecek ve své knize
Management v informacni spolecnosti zastava opacny nazor a to ten, ze prave silna
podnikové kultura je neobycejné vyznamna pii adaptaci a zapracovani nove piijatych
pracovniki. Smyslem poukéazani na tento rozpor neni zpochybnéni vyznamu podnikové
kultury, ale zdGraznéni slozitosti a ndzorové nejednotnosti v této zalezitosti a nutnost
promitani subjektivnich postoji ptizpiisobenych specifickym podminkam dané situace
v konkrétnim ptipad¢€. To podporuje vSeobecné platny fakt, ze management je uméni a
veéda zaroven a GspéSny manazer musi umeét oboji, pokud mozno, velmi dobfe. Manazeti
jsou inicidtory a hlavnimi nositeli procesti vedoucich ke zménam a proto si musi udrzet
Sirokou podporu zaméstnancti pii budovani, formovani a dalSim rozvoji firemnich
hodnot a norem. Toho 1ze dosédhnout, nebo-li, nutnym predpokladem toho je osobni
ptiklad a jasna vazba mezi novym chovanim a myslenim na stran¢ jedné a naplnénim
potieb, z4jmu a ideali zaméstnancii na stran¢ druhé.

Je znamy fakt, Ze specialn€ mensi firmy jsou vykladni skiini osobnosti, zvykil a hodnot
svého zakladatele, vlastnika nebo vrcholového manazera. On jim vtiskl zaklady firemni
kultury, které se dale vyvijeji v souvislosti s interakcemi s vnitinim i vnéjSim okolim.
Zaroven manazeti jsou hybnou silou existence a rozvoje firmy a proto musi dbat, chtcji-
li uspét v dnesni dravé konkurenci, na vhodnou organizac¢ni kulturu a jeji tvorbu podle
aktudlnich firemnich potieb a SirSich ekonomickych, technologickych, spoleenskych a
politickych souvislosti.

,Organizac¢ni kultura je vzorec zdkladnich a rozhodujicich ptedstav, které urcita skupina
nalezla ¢i vytvofila, odkryla a rozvinula, v rdmci nichZ se naucila zvladat problémy
vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se tak osvédcily, zZe jsou chapany jako
vSeobecné platné. Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se

s nimi a jednat podle nich.* ( Schein, 1969 in Bedrnova, E., Novy, 1. a kol.: Psychologie
a sociologie fizeni, 2007 )

Do firemni kultury patii celkovy pohled na svét a piistup k zivotu, praci, sob€, ostatnim
lidem a spolupracovnikim, dale psana ¢i nepsana pravidla spolecenského styku, obecné
uznavané hodnotové preference, zasady a pravidla pracovni moralky, loajalita k firmé,
vztah k obchodnim partnerim, zékaznikiim...Nedilnou, nejvyssi a jednoznacné
viditelnou sloZkou firemni kultury je architektura a vybaveni pracoviste, logo firmy,
obfady, ritualy, myty, pracovni obleceni, forma komunikace mezi pracovniky...Celkova
koncepce firemni kultury ptedpoklada, ze ovliviiuje vnitropodnikovou organizaci a
fizeni a jednani pracovnikd.

Uroveti firemni kultury je nepochybné ovlivnéna schopnosti organizace se ucit a
ptizplsobovat se tak rychle se ménicim a naroky zvysujicim vnéj$im podminkdm
dnesniho podnikatelského prostredi. Tyto zmény vytvareji potiebu vzniku a existence
takovych firem, které budou disponovat hlub§imi znalostmi, vyssi flexibilitou, rychlosti
reakci a schopnosti ucit se.

Pro ,,ucici se* firmu je typickym rysem nepietrzité osvojovani a vyuzivani novych
inovativnich znalosti a dovednosti. Znamena to aktivni prace s informacemi a jejich
ucelové zhodnocovani v Cinnosti firmy. Informace maji rozhodujici vyznam pro ¢innost
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firmy a manaZzefi jsou zodpovédni za to, ze budou efektivné vyuzivany. Vznikaji tak
podminky pro stalou pribéznou transformaci firmy, kterd umi vcas a ¢inné vytvaret
nov¢ prilezitosti a podminky pro svoji budouci prosperitu. Schopnost ucit se rychleji a
kvalitnéji nez konkurence se stava klicovou vyhodou v boji o nového zékaznika a
udrzeni téch stavajicich a nezbytnou podminkou pro pfeziti firmy. Prosperovat budou
v rychle se ménicim svété jen ti, kteti dokazi hledét do budoucnosti, aktivné hledaji
nov¢ prilezitosti a zplisoby prace nejen na urovni firmy, ale 1 na urovni jednotlivce.

4.7 Modely organizacnich kultur
Odborné literatura rozlisuje celou fadu organiza¢nich kultur a proto je lze tfidit™*:

e typologie formulované ve vztahu k organizacni strukture — Harrison a Handy,
Trompenaarse

e typologie formulované ve vztahu k viivu prostredi a reakci organizace na
prostredi — Deal a Kennedy, Ansooff, Miles a Snow, Quinn

e typologie formulované ve vztahu k chovani organizace — Hall, Bridges, Coffee a
Jones

e typologie formulované ve vztahu k vykonnosti organizace — Denison, Ruin a
Rohrbaugah

Nejcastéji je v odborné literature uvadéna typologie podle R. Harrisona a Ch. Handyho,
kteti definovali Ctyfi typy organizacnich kultur vzhledem k organizac¢ni struktufe. Jsou
to:

Kultura moci — moc je centralizovana, ve firm¢ existuje neformalni komunikace a
davéra. Typicti predstavitelé jsou malé podniky a rodinné firmy.

Kultura ukolii — samostatné pracujici zaméstnanci, jejich vliv je zalozen na odbornosti,
existuje zde individualni fizeni a tymova prace, typicky predstavitel je podnik

s maticovou organiza¢ni strukturou®’, reklamni agentura... Mezi manaZery na nizi a
stiedni Grovni jedna z nejpreferovanéjsich kultur.

Kultura funkci — roli — tato kultura je charakterizovana vysokym stupném byrokracie a
formalnosti, nizka flexibilita firmy.

Kultura osob — neexistuje organizacni cil, ale pouze cile osobni, neni zde formalni
organiza¢ni struktura, lidé se sdruzuji z divodu oboustranné prospésnosti, napf.
spole¢na thrada nakladl na provoz, vybaveni a administrativu firmy. Typicky ptiklad je
projektova kancelat, advokatni kancelat, sdruZeni 1ékait.

24Lukei§0vé1, R., Novy, I. Organizacni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 6 In: Dytrt, Z. a kol.
Podnikova kultura pro kombinovanou formu studia. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2008, s. 22

Maticova organizacni struktura je liniové — §tabni organizacni struktura doplnéna o pruznou strukturu,
tzv. maticovou strukturu. Vedouci takové doplnkové struktury a vybrani pracovnici tvoti tym, ktery se
podili na daném ukolu komplexniho charakteru. Jde o feSeni jednorazovych komplexnich projektd nebo
ukolt a existence takové organizacni formy je zavisla na dobé plnéni zadaného ukolu. Po dokonceni
ukolu se pracovnici vraceji na sva ptvodni pracovni mista ve svych pivodnich Gtvarech v ramci
linioveé — $tabni organizacni struktury.
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Dalsim ptikladem organiza¢ni kultury, ktera se vztahuje k vlivu prostiedi a reakci
organizace na prostfedi je model Deala a Kennedyho.

obr. 4.3 Organiza¢ni kultura T.E. Deala a A.A. Kennedyho
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Lukasova, R., Novy, . Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti
podniku [ on-line ]. Google knihy [ cit. 25. srpna 2009 ]. Pouzité internetové zdroje [14].

Kultura drsnych hochii — firmy s touto organizac¢ni kulturou jsou svétem individualistli
privyklich pracovat ve velkém riziku a pracovnim tlaku. Potfebuji vSak rychlou zpétnou
vazbu, zda byli jejich akce tispé$né ¢i nikoliv. Pracovnik v této kultute je jen tak dobry,
jak dobry byl jeho posledni vykon. Chyba ani zavdhani se tu netoleruje. Problémem lidi
pracujicich v téchto podminkach byva brzké ,,vyhoteni®. Predstavitelem firem s touto
kulturou jsou firmy zabavniho pramyslu, kosmetické firmy, stavebni firmy, firmy
manazerského poradenstvi.

Kultura tvrdé prace — v téchto kulturach je diraz kladen na iniciativu, aktivitu a
tymovou praci spojenou se zabavou. Uspéch ptichazi s aktivitou a mnoZstvim, pométuje
se prodanymi nebo vyrobenymi kusy. Tym pak produkuje objem. Dulezitym rysem této
kultury je zaméfeni na zédkaznika a jeho potfeby. Hrdiny jsou nejlepsi prodejci ¢i
dé€lnici.Piikladem jsou pojistovaci agenti a dalS$i podomni prodejci.

Kultura sazky na budoucnost — ve firmach s touto kulturou jsou investovany velka
mnozstvi penéznich prostfedki a trva dlouhou dobu ( roky ), nez spolecnost zjisti, zda
jeji projekt byl ¢i nebyl uspéSny. Manazeti na vedoucich a fidicich mistech tak ovliviiuji
ariskuji svym rozhodnutim budoucnost celé¢ firmy. Lidé zde respektuji hierarchii,
autoritu a technickou kompetenci, jsou schopni pracovat pod tlakem. Kariérovy postup
je zde velmi pomaly. Piikladem jsou naftarské, letecké spole¢nosti, firmy z oblasti
farmaceutického, chemického ¢i jaderného vyzkumu.

Procesni kultura — pracovnici se zde vice soustfedi na to, jak vykonavaji svoji praci
spiSe nez na to, co vlastné vykonavaji. V téchto organizacich chybi jasn¢ definovatelny
uspech, hrdiny tvoii pozice a ne lidé. Dlraz kladen na spravné pojmenovani funket,

57



funkéni kompetence a formality. Pfikladem jsou banky, pojisStovny a Grady statni
spravy a samospravy.

Deal a Kennedy dosli k zavéru, ze firmu nelze zattidit piesné podle definovaného typu.
V realité firmu tvofi spiSe mix typi. Piesto 1ze pozorovat jisté podobné znaky
jednotlivych definovanych typl organizacnich kultur v rdmci podniku. Marketingové
odd¢leni ptedstavuje nejvice kulturu drsnych hochti, prodejni a vyrobni odd€leni kulturu
tvrdé prace, vyzkumné a vyvojové useky kulturu sazky na budoucnost a ekonomické
utvary procesni kulturu.
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5. VYSLEDKY SETRENI VE FIRME

5.1 Organiza¢ni struktura firmy

zameéstnanec zameéstnanec

zamestnanec

zameéstnanec

zameéstnanec

zameéstnanec

5.2 Vysledky Setieni

K praktickému posouzeni firmy a jeji celkové urovné byly pouzity kromé vlastniho
zpracovani také neékteré dotazniky v ramci Praktickych okének z literatury Ticha, L.
Ucici se organizace, které svou §ifi zdbéru postihuji riizné oblasti firemni reality a
davaji tak o ni bliz$i a nazorné&jsi obrazek. Ve vSech dotaznicich byl tazan manazer a
vlastnik firmy v jedné osobé&. V dotazniku €. 2,3 a 5 bylo z dlivodu vétsi objektivity
posouzeni dané véci vyuzito 1 odpovedi predniho zaméstnance, ktery jiz ve firmée
pracuje delsi dobu a ma tak o vétsin¢ firemnich zalezitosti piehled. Jejich odlisné
hodnoceni v nékterych tvrzenich ¢i jejich shoda jsou velice podnétné a obohacujici pro
celkovy pohled na tuto firmu. Veskeré kompletné vyplnéné dotazniky jsou umistény na
konci prace formou piiloh. Jednotlivé dotazniky byly vypliiovany a vyhodnoceny dle
instrukci pani autorky Tiché, uvedenych v kazdém dotazniku. Z diivodu tdzani dvou
osob, v nékterych ptipadech, jsou obé odpovédi kvili prehlednosti zaznamenany na
jednom tadku v tomto poradi a formé : M — odpovéd’ manazera, Z — odpoved’
zaméstnance, tedy M,Z.
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5.3 Analyza vysledku Setieni

Co se tyka vyhodnoceni dotaznik Setfené firmy, predné musim kladn€ ohodnotit to, co
mne zaujalo, a tim je osobnostni vyzravani pana majitele a udrzeni firmy ptes vSechny
potize a finan¢ni krize na ekonomickém vysluni nasi podnikatelské sféry. Znamena to,
ze informacni distribu¢ni kanaly funguji, nebot technické vybaveni a technologické
postupy jsou moderni a pfiméfené pozadavkiim dnesniho svéta a toho nelze dosdhnout
»prezivanim v izolaci“. Z dotazniku €. 2 a stanoviska ¢. 19, ohodnocené manazerem a
zaméstnancem M,Z = 2,3, vyplyva, Ze firma je spisSe pasivnim piijemcem informaci o
vnéj$im prostiedi, nez ze by je sama aktivné vyhledavala. To dokazuje i hodnoceni
stanoviska €. 1 manaZerem a zaméstnancem M,Z = 2,2 a stanoviska ¢. 8 M,Z=4,3 ve
stejném dotazniku. ( Pozn.: v tomto dotazniku bylo ukolem ohodnotit zadana tvrzeni
¢isly od 1 do 5 dle stupné jejich pravdivosti. 1 bylo nejméné pravdépodobné a 5 nejvice
pravdépodobné ).

Je velmi zajimavé porovnavat odpovédi zastupce zaméstnancii a managementu. Pokud
bychom pracovali pouze s jednou stranou, at’ uz se zaméstnancem nebo manazerem,
nebylo by mozné dospét k tak objektivnimu hodnoceni. Bez zajimavosti nejsou ani
odpovédi, kde se obé strany shoduji. Je to vyrazem jasné linie a porozuméni danym
pravidlim ve firmé. Je-li to dilleZita oblast Zivota firmy, je to podminkou jejiho pieziti.
Odpovédi, které jsou rozporné, jsou podnétem k zamysleni a naznacenim smeéru, kde je
mozné vyvinout snahu k vyfeSeni danych sport nejdiive alespon odstranénim bariér

v komunikaci ¢i pojmenovanim tohoto problému.

5.3.1 Dotaznik 1 — predstaveni firmy

Dotaznik €. 1 je ptedstavenim firmy a osobnosti jejiho manazera. Z tohoto dotazniku se
dozvidame, ze firma vytvorila vlastni pfirucku jakosti, kde jsou specifikovany napIné
jednotlivych pracovnich mist. To je posun kuptedu od doby mého ptisobeni. Pro
prosperitu firmy je totiz bytostné dulezité¢ mit takové zaméstnance, kteti disponuji
potiebnymi kvalifikacnimi znalostmi a dovednostmi. Pfedpokladem pro to je znat
pozadavky kazdé¢ konkrétni naplné€ prace a pracovniho mista. Pouze timto zpiisobem je
mozné sladit kvalifika¢ni potencial uchazecti o zaméstnani a naroky tohoto pracovniho
mista. [ pfijeti nevhodnych pracovniki jisté ptispélo k neuspéchu pokusu o rozsiteni
¢innosti firmy. Déle je mozné na zéklad¢ odpoveédi manazera oznacit firmu, v mezich
jejich moZnosti, jako téméf socialn€ odpoveédnou. Vzhledem k jeji velikosti je omezeny
kariérni postup zaméstnanci, ale je mozny a dokonce i nutny odborny rozvoj kazdého
jednotlivce, ktery je tak schopen plnit narocnéjsi tkoly. Také sponzoring a zohlednéni
potieb vnéjSiho firemniho prosttedi hovoti ve prospéch této skutecnosti.

5.3.2 Dotaznik 2 — u¢ici se organizace

Jak bylo uvedeno vyse, tento dotaznik zkouma pravdivost a nepravdivost jednotlivych
piredem zadanych tvrzeni. Tazany ptid€luje body jednotlivym odpovédim od

I( nepravda ) do 5 ( pravda). Dotaznik zkouma firmu z pohledu charakteristik ucici se
organizace, které jsou uvedeny v nasledujici tabulce a jsou oznaceny ¢isly 1 —11.

K vyslednému hodnoceni odpovédi manaZera a zaméstnance jsme dospéli s¢itdnim
pridélenych bodi jednotlivym odpovédim. Napiiklad k vyslednému hodnoceni
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charakteristiky ¢. 1 - UCeni jako soucast formulace strategie jsme dospéli sectenim bodii
u odpovédi €. 1 a 12 manaZera. Vysledek je 6. Stejnym zplsobem postupujeme i u
zaméstnance, kterému vysel shodny vysledek. Zapiseme tedy pod ( M,Z ) hodnoceni
6,6.

Tabulka ¢. 5.1 Vyhodnoceni dotazniku ¢. 2 M,Z
1 Uceni jako soucdst formulace strategie 1+12 6,6
2 [Participativni pfistup 2+13 53
3 Informatika 3+14 9.8
4 | Formativni G¢etnictvi 4+15 9,9
5 Vnitini vyména 5+16 9,10
6 | Pruzny systém odménovani 6+17 53
7 Podporujici struktury 7+18 8,9
8 Sbér informaci o vnéj§im prostiedi 8+ 19 6,6
9 Inter-organiza¢ni uceni 9+20 6,6

10 [ Atmosféra podporujici uéeni 10 +21 6,7
11 Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého 11+ 22 7,7

Maximalni vySe mozného hodnocenti je 10.
Pro nazornost a lepsi predstavu je mozné vysledky znazornit graficky:

Graf ¢.5.1

Profil uéici se organizace

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1
Charakteristiky u¢ici se organizace

m Hodnoceni manazera 0O Hodnoceni zaméstnance

Cizova, P.: vlastni zpracovani

V tomto dotazniku je manazerem nejlépe hodnocena oblast informatiky a pouzivani
informacnich technologii, znalost zaméstnancti o fungovéani firemnich financi a
komunikace uvnitt firmy. Hodnoceni zaméstnance jsou témér totozna a podporuji
stanovisko manazera firmy o silnych strankach v téchto oblastech. Nejhtife a tedy
nejslabsi strankou organizace je dle hodnoceni jejiho manaZera pruzny systém
odménovani. Z toho mize vyplyvat nizsi autonomie zaméstnancti a niz§i mira
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delegovani pravomoci a odpovédnosti. Dalsi slabou strankou firmy dle manaZera, ktera
je hodnocena stejnym poctem bodu jako piedchozi, je participativni pfistup, tedy nizsi
moznost zaméstnanct spolupodilet se na tvorbé strategie. Hodnoceni zaméstnance se
opét shoduje a podporuje tvrzeni manazera a ma jeste nizsi skore. Obé slabé stranky,
které byly odhaleny v tomto dotazniku podporuji mé tvrzeni o urcité centralizaci moci
a direktivnim fizeni. Posun nastal v komunikaci uvnitt firmy pravdépodobné z diivodu
jejiho mensiho rozsahu a kratSich komunika¢nich kanalti. Vzhledem k tomu, Ze se jedna
o malou firmu, kterd je zosobnénim svého majitele a manazera v jedné osob¢ nejsou
dalsi vysledky nijak prekvapujici. Nelze podstatné zmenit styl fizeni bez zmény

v persondlnim obsazeni, kde by mohla byt nadéje na zménu v této oblasti, pripadné bez
potfebného vzdélavani stavajiciho vedeni firmy, které je od mého odchodu na
matefskou dovolenou stéle stejné. To, Ze k zddnému fizenému a systematickému
prohlubovani manazerskych znalosti nedochazelo, je také patrné z dotaznikt €. 1 a 6.
Dotaznik €. 2 byl zpracovan jesté graficky, kde je mozno velmi piehledné vycist
pottebné informace. VSechny charakteristiky ucici se organizace jsou definované ve
vyhodnoceni a oznaceny Cisly od 1 do 11. Ty charakteristiky, které dosahuji skére
minimalné 5 a vySe jsou v piijatelnych mezich. Firma by mohla a méla usilovat o jejich
posun smérem k tzv. idealnimu stavu, tj. €. 10, ale nejdiive je tfeba se zabyvat
oblastmi, které maji skore niz$i a jsou tedy podpriimérné. Jedna se o, jiZ zminény,
participativni pfistup a pruzny systém odménovani v hodnoceni zaméstnance. |

v hodnoceni manaZera jsou to oblasti, které byly hodnoceny nejnize. ZvySenim
participace zaméstnancil na tvorb¢ strategie firmy by manaZzer ziskal vétsi daveéru svych
zameéstnanct a ziskal by jesté vice vnitinich informaci, které se vyskytuji ve vétsi mite
mezi zamestnanci, tedy ve vertikalni linii. Také by je vice motivoval k dosahovani
spole¢nych cilii, zvysil jejich identifikaci s firmou a loajalitu. Posilenim oboustranné
davéry a komunikace by mohlo dojit k efektivnéjsimu a flexibilnimu odménovani, coz
zejména zaméstnanec pocituje negativné. Na misté by bylo 1 aktivni podileni se na
ziskavani relevantnich informaci v oboru a celkové o vnéj§im firemnim prostiedi.
Podpotil by se tak sbér informaci o vn&j$im prostiedi, tedy charakteristika ¢. 8. Timto
zpusobem by se posilila charakteristika ¢. 1 — Uceni jako soucast formulace strategie i
charakteristika 9 — Inter-organiza¢ni uceni. Bude-li firma néco aktivné systematicky
konat, je mozno to zatadit do své strategie. Sbér informaci pro ¢innost této firmy lze
provadét lepsim a pravidelnym vyhodnocovanim firemniho makroprostiedi a
mikroprostiedi, jesté vétsi a systematickou spolupraci s firemnimi partnery, tedy
vyrobci a obchodnimi zéstupci vyrobet, sledovanim jejich vyvoje a jeho trendu,
pravidelnou navstévou odbornych veletrhli u nés i v zahrani¢i kvili ziskdvani novych
partnert a vétSimu piehledu o konkurenci.

Jednotlivé odpovédi v dotazniku ( M,Z ):

Nejvétsi rozpory:
- kazdy zamé&stnanec se podili na tvorbé strategie ( 3,1 )
- kazdy ma pfistup k podnikovym informacim ( 5,3 )
- v podniku je dobré prace odménovana fadou riznych zptisobt ( 4,2 )

Nejhuire hodnocené manazerem i zameéstnancem:
- vétSina zaméstnancili ma vliv na tvorbu systému odménovani ( 1,1 )

62



Nejlépe hodnocené manazerem i zaméstnancem:
- informace o finan¢nich dopadech jednotlivych krokt jsou k dispozici
pfislusnym pracovniklim hned, jakmile jsou znamy ( 5,5 )
- organizacni jednotky maji jasnou predstavu o svém vlastnim tcelu( 5,5 )

5.3.3 Dotaznik 3 — kultura podporujici uc¢eni

Tento dotaznik mé¢l odhalit nakolik je firma naklonéna svému uceni a rozvoji. Manazer
doséhl skore 3,44 a zaméstnanec 3,36. Skala mozného skore je opét 1 — 5. Hodnoceni 1
znamen4, Ze uvedené tvrzeni viibec neplati, 2 — plati jen velmi malo, 3 — plati Castecné,
4 — plati do zna¢né miry a 5 — plati zcela. K vyhodnoceni odpovédi jsme dospély jejich
zprumérovanim. Dosazené body jsme délili poctem otazek, zvlast’ za kazdou osobu.
Porovname-li vysledky manazera a zaméstnance, je to téméi shoda, kterd umistuje
firmu né¢kam do stfedu nebo priméru v uceni podporujici kultufe. Pomoci grafického
znazornéni je mozno vidét jednotlivé Cetnosti hodnoceni manaZera a zaméstnance.
Jejich rozdilnost 1ze zdiivodnit odlisSnym osobnostnim zamé&fenim, rtiznosti
hodnotovych méfitek a funkéniho postaveni obou zucastnénych. Z toho plynou
jednotlivé diference v posuzovani a chapéani konkrétnich situaci. Zaméstnanec volil
nejcastéji hodnoceni ¢.5 — uvedené tvrzeni plati zcela, coZ by mohlo hovofit ve
prospéch firmy a o jeho optimistickém pohledu, urcité spokojenosti a ochoté¢ se ucit,
vzhledem k tomu, Ze jednotlivé otazky jsou formulovany v pozitivnim smyslu.

V kazdém piipadé je to pohled zaméstnance, ktery nemtze byt uplné¢ komplexni,
protoze nezahrnuje veskeré firemni déni. Zaméstnanec neni vSem situacim ptitomen a
neceli takovému tlaku jako manaZzer. Ten nejcastéji volil €.3 — tvrzeni plati castecné, coz
hovoii o opatrn€j$im a sttizlivéjSim pristupu. Z vyse uvedeného diivodu to muize byt i
pohled objektivnéjsi. Oba se shodli na nejméné voleném hodnoceni, kterym je Cislo 1-
vubec neplati.
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Graf ¢. 5.2

Cetnosti hodnoceni manaZera a zaméstnance
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Jednotlivé odpovédi v dotazniku ( M,Z ):

Nejveétsi rozpory:
- v organizaci jsou podporovany a kultivovany oteviené produktivni
diskuze a riznorodost nazort ( 4,2 )

- trvalé zlepSovani je jednak ocekavano, jednak vnimano s respektem
(3,5)

- pracovnici jsou smérovani k relevantnim zdrojiim dalSiho vzdélavani
(3,5)

- pracovni prostedi je komplikované, piesto neptisobi dojmem pietizeni
(3,5)

- v na$i organizaci je hladina stresu na trovni podporujici uceni ( 3,5 )

- manazefi maji odpovidajici dovednosti pro sbér informaci a rozvoj
svych schopnosti ( 4,2)

- manazefi pomahaji pracovnikiim v jejich osobnim rozvoji ( 5,3 )

Nejhiire hodnocené celkem:
- vnasi organizaci probihd formalni program dalSiho vzdélavani
manazerd ( 1,1)

Nejlépe hodnocené celkem:
- chyby jsou nazirany jako pftilezitost k ristu ( 5,5 )
- systémy a struktury v organizaci jsou navrzeny tak, aby byly dostate¢né
pruzné a reagovaly na vnéj$i 1 vnitini stimuly ( 5,5 )
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5.3.4 Dotaznik 4 — ochota Kk riziku

Uc¢ici se firma musi umét pfijimat pfimefené riziko podnikani. Dokonce pfijeti
piiméfeného rizika je zadkladnim pfedpokladem k tspéchu. Ptijimani rizika je ochota
firmy nebo jednotlivce Cinit rozhodnuti a jednat, i kdyZ nejsou jednozna¢né znamy
dasledky. Vytvoftit atmosféru, kdy pracovnici mohou a neboji se ptijmout piimeiené
riziko, je zdkladnim ukolem manazera. Zaméstnanci nesméji mit strach udélat chybu a
priznat ji. Je tieba z chyby ud¢lat prilezitost k poznani a uceni se, jak zalezitost piisté
provést jinak a Iépe. O ochoté ptijmout riziko vypovida dotaznik ¢. 4. Myslim, ze po
této strance je firma v potradku. Dokladem toho je 1 stanovisko €. 2 dotazniku €. 3, kde
manazer a zaméstnanec vyhodnotili pfipadné chyby a jejich potencial jako prilezitosti
k pouceni znamkami M,Z = 4,5. Dale ve stanovisku €. 6 stejného dotazniku dokonce
oznaceni chyb jako piilezitosti k ristu dostalo od obou nejvyssi kladnou zndmku 5.

5.3.5 Dotaznik 5 - atmosféra na pracovisti

Dotaznik ¢. 5 mapuje atmosféru a jeji pozitivitu na pracovisti. Zde je mozno vybirat ze
tfi variant odpovédi:  a) to u nds neni problém

b) to u nas Casten¢ problém je

¢) to je u nas velky problém

Jak bylo jiz pojednano vyse, kvalita pracovniho prostiedi a jeho atmosféra je
vyznamnym faktorem ovliviiujicim pracovni vykon jednotlivct a tim efektivitu celé
firmy. Manazer doséahl skore 4, coz ukazuje na relativni zdravi firmy. Jeho odpovédi
byly na rozdil od zaméstnance bud’ optimistické — ,,To u nas neni problém* ( 8x ) nebo
pesimistické — ,, To je u nés velky problém* ( 2x). Zaméstnanec mél odpovédi vice
rozlozeny mezi oba krajni pdly, ale nejcetnéjs$i odpoved’ byla také optimisticka. Presto
byl zaméstnanec trochu kriti¢téji naladény a jeho skore je 7, coz znamena jiz mozny
horsi vykon nékterych jedinct. Myslim ale, Ze to také z velké Casti zavisi na osobnim,
subjektivnim posouzeni situace konkrétnim zaméstnancem, na tom, co je pro ného
dualezité a co je za jeho mirou tolerance a co jesté ne. Vyznam ma i kultura dané
spole¢nosti, které jsme vSichni ¢lenem a ktera nam vtiskla svoje métitka hodnot.
Napiiklad jinak se posuzuje zdvofilost muZe vii¢i zené v Ceské republice a jinak ve
Spojenych statech.
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Graf ¢. 5.3
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14—

124

104

Cetnosti odpovédi

NN\ N NN

a b C

Varianty odpovédi

m Hodnoceni manazera O Hodnoceni zaméstnance

Cizova, P.: vlastni zpracovani

5.3.6 Dotaznik 6 — rozvoj manazZera

Dotaznik €. 6 je dikazem osobnostniho vyzravani pana majitele, ktery postupem casu
dosahl hlubsiho poznani, kterého by bez ochoty riskovat, zalozit a fidit firmu nedosahl
vibec nebo mnohem pozdéji. Krizové situace a jejich podstupovani ma velky vliv na
dozravani jedince a uvédomovani si hlubokych znalosti vSeobecné.
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6. MANAGEMENT DIVERZITY

Z dtvodu celkového pohledu na odpovédny management firmy, ktery se snazi
efektivné, kulturné a eticky dosahovat svych ekonomickych cili, neni mozné nezminit
diverzitu. V soucasné dobé, kdy lidska populace starne, lidé se dozivaji vyssiho véku a
musi Castéji Celit zdravotnim komplikacim a pracovni trh je stale vice globalizovany, je
tteba, aby management firem v Cele s manaZzery zacal pracovat s diverzitou jako
vrcholovym c¢lankem dobrého jména firmy. Diverzita mé fadu podob. Rozlisuje se
diverzita genderova( muz nebo zena), vékova, kulturni a etnicka a osob se zdravotnim
postizenim ¢i jinym handicapem. Management diverzity pii svém zavadéni do
manazerské praxe prochazi podobnym procesem jako management znalosti. Firma i
jednotlivi pracovnici se musi na tuto zalezitost pfipravit a postupné ji piivykat, nez se
stane béznou soucasti firmy. V podstaté jde o zménu kultury firmy, kdy se zvysuje
tolerance vii¢i odliSnostem nékterych pracovnikli a ddva se vSem moznost uplatnit jejich
rozdilné piistupy, nazory a schopnosti. O zmén¢ kultury firmy jiz bylo zminéno

v podkapitole 4.5.

V tadé¢ zemi Evropské unie se diverzita stdva soucasti firemni strategie. Aby firma byla
konkurenceschopna a obstéla v prosttedi globalniho trhu, musi maximalné vyuzivat
potencialu vSech svych pracovnikii. Dlouhodobé zahrani¢ni zkusSenosti ukazuji, ze
diverzitni pracovni prostiedi plisobi pozitivné na kreativitu, schopnost inovace diky
riznorodosti nazort a pfistupti ovlivnénych vice kulturami a zlepSuje vykonnost
zejména pii feSeni komplexnich tkoll. Diverzita je vyhodou i v marketingu, protoze je
vice porozuméno a z toho diivodu miize byt i Iépe vyhovéno riznorodym skupinam
zékaznikli. Navic, uplatiovanim managementu diverzity se organizace chova jako
socialné odpovédna firma, o které jiz bylo pojednano v podkapitole 3.3.

Diverzitu lze chapat jako riznorodost pracovni sily z hlediska urcitych kritérii. Na
zaklad¢ téchto kritérii mtizeme jedince rozdélit do urcitych socialnich skupin. Lodenova
(1996 ) rozlisuje dva druhy dimenzi diverzity — primarni ( v€k, etnicka ptislusnost,
pohlavi, sexualni orientaci...) a sekundarni ( komunikacni styl, vzdélani, rodinny stav,
matefsky jazyk, mzda...).

Nejuzivangjsi je clenéni dimenzi diverzity do ¢tyf okruhit  ( dle Gardenswartz, Rowe,
1994 ):

1. osobnost — vrozené i ziskané osobnostni vlastnosti pro ostatni neviditelné:
temperament, schopnosti, motivace...

2. vnitrni dimenze — ¢astené viditelné charakteristiky a jedinec je nemutze
zmeénit: pohlavi, ndrodnost, etnicka pfislusnost, nabozenstvi...

3. wvnéjsi dimenze — viditelné charakteristiky a jedinec je mize ménit:
geograficka poloha, pfijem, osobni zvyky a zaliby, vzdélani, fyzicky zjev,
nabozenstvi, které ne vzdy miize jedinec svobodné¢ ménit, viz ad.2 ...

4. organizacni dimenze — funk¢ni Groven ¢i zatazeni, obsah préace, misto
prace, ptislusnost k odbortim...
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Diverzitu mizeme posuzovat ze tii hledisek:

- deskriptivni hledisko: rozdily mezi jedinci

- moralni hledisko: uspokojeni potieb vSech jedinct a moznost kazdého
piispét k plnéni podnikovych cila

- funkéni hledisko: management diverzity ve firmé

Politika diverzity mize byt uplatiiovdna interné, ve vztahu k zaméstnanctim, extern¢, ve
vztahu k zakazniktim nebo komplexné.

V souvislosti s implementaci diverzity se mize podnikovy management setkat

s nedvérou pracovniki a predsudky, coz je ddno malou informovanosti a neochotou ke
zmeéné vSeobecné. Pro piekonéni téchto pocatecnich problémil je tfeba, aby podnikovy
management a jeho manazefi byli dokonale obezndmeni s touto problematikou a
disledné tuto politiku aplikovali a podporovali.Pokud samotni manazeti nebudou jednat
v souladu s timto procesem zmény a nebudou vzory pro své podiizené, nemohou
oc¢ekavat valné vysledky ostatnich, zejména podiizenych. Pracovniklim je dulezité vse
dikladné vysvétlit a motivovat je ke spolupraci na tomto procesu s poukdzanim na
vyhody, které to podniku pfinese.

Proces implementace politiky diverzity ma tfi faze:
1. Pripravna faze

Dulezité v této fazi je piiprava manazerd, tedy rozvoj jejich znalosti a angazovanost

v politice diverzity. Mél by byt vybran tym manazert, ktery je schopen zavadét zmény a
ma pozitivni pfistup k diverzité. V této ¢asti procesu by manazeii méli informovat
pracovniky o pfipravované zmen¢ a o jejim vyznamu. Také by méla byt provedena
analyza soucasného postoje firmy a jejich pracovnikt k diverzité a na zakladé toho
piipravit plan implementace.

2. Realizacni faze

Zde je namisté zvyseni povédomi a informovanosti pracovnikl zatfazenim specifickych
programu orientovanych na podporu. Napftiklad tréninky zaméfené na uvédomeénti si
kulturnich rozdilti mezi lidmi, vlivu kultury na nase vnimani druhych, trénink v oblasti
genderovych vztahi...Programy by mély byt zaméfeny na jednotlivé dimenze diverzity,
tedy genderové, kulturni, vékové. Dale sem patii zavadéni programi, jako jsou
mentoring, podpora vytvafeni komunikacnich siti, kariérovych plant pro pracovniky

s vysokym potencidlem a zaméfeny nabor pracovnika. Tak by se uplatiiovani politiky
diverzity mélo odrazit v persondlni ¢innosti firmy 1 jeji manazerské praxi.

3. Evaluacni faze

Pro sledovani vnitini i vnéjsi efektivity managementu diverzity v organizaci se uziva
tzv. monitoring diverzity ( Makkonen, 2007 ). Metodicky je oSetfen Evropskou unii.
Uzivaji se dva druhy, které by se mély vzdjemné doplnovat:
- kvantitativni: demografické statistiky, dotaznikova Setieni
- kvalitativni: panelové diskuze, vyzkum spokojenosti, individudlni
rozhovory, pozorovani
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Zamgéstnanecky monitoring zahrnuje vSechny aspekty spojené se zaméstnanosti —
moznosti postupu, odménovani, pracovni podminky, diivody ukonceni pracovniho
pomeru...Pro porovnani je vhodné provést benchmarking zjisténych skutecnosti

s oficialnimi statistikami nebo daty zjisténymi v podobné organizaci.

Monitoring diverzity by mél odhalit mozné nerovnosti, jejich pficiny a nespravedlivé
zachazeni. Vysledek monitoringu v organizaci je urcitou informaci o dané firme
vefejnosti a je vrcholovou soucasti mozaiky tvofici dobré jméno firmy, coz je velmi
vyznamna hodnota, kterd spojuje ekonomické chovani, vnitini kulturu a etiku
managementu firmy. Protoze dobré jméno firmy je vysledkem ocenéni firmy
ekonomickym okolim, urcuje tak pozici firmy v konkuren¢nim prosttedi.

6.1 Situace v Ceské republice

6.1.1 Vékova diverzita

V Ceské republice starsi pracovnici asto predéasné opoustdji trh prace a firmy tak
ptichazeji o kvalifikovanou a stabilizovanou pracovni silu. Ve vztahu k uplatnéni
star$ich pracovnikil byvaji ¢asto zminovany davody pro implementaci tzv. age
managementu: udrZeni kvalifikovanych, zkusenych a loajalnich pracovnikd, kterych je
na trhu nedostatek, stabilizaci dovednostni zakladny v organizaci, pozitivni vliv vékové
heterogenity, dodrZzovani antidiskriminacnich opatfeni, respektovani starnuti populace.

6.1.2 Genderova diverzita

Znevyhodnénou skupinou je také zena. Situace je Spatna, kdyz je mladé a bez
zkuSenosti, starnutim pfichazi hrozba matetstvi a po tomto obdobi ma malé déti, které
kdyz nejsou nemocné, tak jejich matka stejné pottebuje flexibilni pracovni dobu nebo
krat$i pracovni iivazek. Navic po n¢kolika letech na matefské a pozdéji rodiCovské
dovolené¢ ztraci kontakt s profesi a realitou. Ambiciozni Zena to ma v dnesni maskulinni
kultufe ( Novy, 1996 ) velmi obtizné. Pro maskulinni kultury je charakteristicka
muzskéd dominance, kterd propiijcuje muziim vyssi status. Projevuje se to velmi prave
pfi zminovaném vstupu do zaméstnani, ale i v prubéhu profesni drahy, kdy je na zenu
nahliZeno pfes genderoveé zakotveny vzorec vnimani ( Powell, 1993 ). Chce-li Zena
postoupit do vyssich manazerskych funkci, musi pfekonat fadu piekazek a predsudki ze
strany muZzu, které, byla-li by muzem, by zde nebyly. Existuji v8ak i silné Zeny, které
tyto prekazky ptrekonaji, ale maji tendenci ptizpiisobovat své chovani spiSe
maskulinnim vzorclim jednéni, a tim se jim podafi Iépe splynout s danou kulturou a
udrzet svoji pozici ve firemni hierarchii. Je tfeba, aby si manaZetfi uvédomili, Ze Zena je
velmi dulezita soucast Zivota spolecnosti, bez zeny by nebylo koho fidit a vést. Je
nespravedlivé , trestat™ schopné zeny jenom proto, Ze jsou piirodou ptedurceny piivadét
na svét déti. Zde je trestem minéna situace, kdy se ma manazer nebo personalni
pracovnik mtize rozhodnout o pfijeti nového pracovnika na pracovni misto mezi stejné
schopnym a kvalifikovanym muzem jako Zenou a d4 pfednost muzi z vySe zminénych
davodi. Jelikoz tyto ditvody nejsou a nebudou odmitnuté zené€ sdéleny, je tézké se
domahat svych prav. Je tieba se snazit vice zapojovat do péce o rodinu i muze, aby mezi
rodi¢em — muZem a rodi¢em — Zenou nebyla takova diference. Zeny totiz disponuji
vysokym pracovnim potencidlem, ktery si vytvofily uz jen nutnosti sladit z4jmy a
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potieby vSech ¢lenti rodiny se svymi pracovnimi povinnostmi a ambicemi. Zvlada-li
zena starat se o rodinu a domécnost a k tomu vykonavat zaméstnani, musi mit jistou
miru organiza¢niho talentu a schopnost odolavat stresu. Je zde 1 urcita analogie

s vedenim firmy. Firmu je tfeba vést tak, aby se co nejoptimalnéjsim zplisobem za
vyuziti stdvajicich lidskych i dalSich zdroji dosahlo zisku a rodinu tak, aby se diky
uspokojovani potieb jednotlivych ¢lenil rodinu a jejich spolupraci dosahlo co nejvétsi
miry rodinné spokojenosti. O co vétsi rodinu se jedna, o to vétsi mira vykazanych
schopnosti. Dale zeny disponuji jinym spektrem osobnostnich rysti nez muzi a nékteré
z nich jsou v ne€kterych pozicich velice potiebné. Jedna se napiiklad o vétsi miru
empatie, coz je vyznamny predpoklad pro uspésné personalni fizeni. Spolecnost tvofena
zamgéstnavateli by tedy méla flexibiln¢ vytvaret takové pracovni podminky pro Zeny i
muze, tedy rodiny s détmi, aby nebyly dotceny jejich pracovni schopnosti a ambice, ani
jejich rodi€ovské povinnosti. Navic Zena v tymu zvySuje vSeobecnou kulturni uroven
pracovni skupiny, organizace nebo firmy a muzsti spolupracovnici jsou stimulovani k
podavani vyssich vykonti v ramci pfirozené a ptirodou predepsané rivality mezi sebou.

6.1.3 Kulturni a etnicka diverzita

Ceska republika je jiz del§i ¢as zaplavovana mnozstvim nejriizn&jich narodnosti,
jejichz piislusnici zde jiz zalozili své rodiny a usadili se. Postupné se z nasi dlouhodobé
kulturné a etnicky spiSe homogenni zemé¢ stava spole¢nost multikulturni. Z¢&asti je to
dano padem totalitniho rezimu a otevienim hranic a z&asti vstupem CR do Evropské
unie a jeji pfirozenou pracovni migraci. Cizi statni ptisluSnici se u nés potykaji

s ptfedsudky a obavami z odlisné kultury a jinych socialnich navyki. Nadale je vSak
tteba pocitat s tim, Ze podil cizincii na celkové populaci poroste a pro nésledujici
generace bude multikulturni spole¢nost zcela pfirozenou realitou.

6.1.4 Osoby se zdravotnim postiZenim

Posledni zminovanou skupinou, kterd je znevyhodnéna v ziskani pracovniho mista a
uplatnéni na trhu préce je skupina osob se zdravotnim postizenim. Legislativné je

v Ceské republice zaméstnavani ob&anti se zdravotnim postiZenim zakotveno v zakoné
o zaméstnanosti €. 435/2004 Sb., ale pfesto se nedafi sladit poptavku po préci

s nabidkou. Tito lidé maji stejné motivy k praci jako ostatni, snahu po seberealizaci a
potiebu socialnich kontaktl. Zaméstnani a jejich piijeti ostatnimi ¢leny firmy je pro né
neocenitelnou terapii. Navic, zdravotné handicapovany jedinec obvykle vnasi do
pracovniho tymu jiné spektrum hodnot, ve kterém na prvnim misté figuruje zdravi.
Vyznamné socidlni dopady nemoznosti uplatnéni v pracovnim procesu schopného, le¢
znevyhodnéného ¢lovéka, stoji nemalé finan¢ni ¢astky naSe zdravotnictvi, socialni
systém a tedy kazdého ¢lovéka v naSem state.

Nékteré firmy se dokonce snaZi na tkor postiZenych osob obohatit. Jde o ptipad firmy,
kterd misto ¢asti finanéni odmény za praci poskytovala lazenské poukazy, které byly
neplatné. Ani lokalita 1azni neodpovidala moznostem postizenych lidi na voziku, ktefi
by v takovém prostiedi piisli spiSe k urazu. Firma nemé¢la zadné etické zabrany a
inkasovala od statu nemalé pfispévky na zaméstnané osoby s postizenim. A to je tieba
velmi dirazné odsoudit.
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Dlouhodoba pracovni neschopnost mtize postihnout kazdého z nas. A to by manazefi
spole¢nosti m¢li mit na paméti a neméli by zavirat oc¢i pred pracovniky, ktefi vedle
snahy kvalitn€¢ odvadét svoji praci musi denné fesit otazky vlastniho biologického
preziti.
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ZAVER

Na zaveér této prace zamétené na management firmy je vhodné zminit asociaci, ve které
se mohou manazeti sdruzovat a ktera jim muze poskytnout profesni zdzemi a v piipadé
potieby i pomoc. Ceska manazerska asociace ( CMA) je piidruzenym ¢lenem Evropské
manazerské konfederace. Clenstvi v tomto profesnim sdruZeni je individualni,
kolektivni — firemni, pfidruzené a estné. Piidruzenym ¢lenstvim se rozumi ¢lenstvi
subjekt s CMA sympatizujici nebo ji podporujici, kteif nemohou vykonéavat viechny
&lenské funkce. Cestné Glenstvi je pro fyzické osoby, které se mimotadné zaslouzily o
rozvoj manazerské profese nebo asociace.

Clenem v CMA mohou byt i osoby, které se na vykon manaZerské profese teprve
ptipravuji nebo v této funkci jiz pasobili.

Pro osobnostni i odborny rozvoj a pro hlubsi identifikaci s manazerskou profesi je
&lenstvi v CMA vyznamné pro kazdého, kdo vykonava Fidici funkci a chce ke svému
zaméstnani pfistupovat odpovédng. CMA poskytuje platformu pro cennou vyménu
teoretickych znalosti, praktickych dovednosti a zkuSenosti v oblasti fizeni podnikd.
Kromé jiného je CMA ochotna podpofit opravnéna stanoviska svych ¢lent a posilit
jejich vyjednavaci pozice s ostatnimi subjekty statni i soukromé sféry. CMA poiada
pravideln€ odborné konference na rtizna témata, prestizni souté¢z Manazer roku napfic¢
vSemi kluby, kterych ma Sest formalnich a jeden neformalni:

o Klub manazerek CMA, jejichz poslanim, kromé jiného, je rozvoj osobnosti Zeny
— manazerky, motivace zen k dosazeni vyznamného postaveni v oboru a
napomahani v nalezeni harmonie v osobnim i profesnim zivoté téchto Zen

Klub mladych manazera

Klub pedagogického manazera

Manazersky senior klub

Prazsky manazersky klub

Brnénsky manazersky klub

Klub manazer roku — neformalni setkavani drzitelt tituld ManaZer roku

O O O O O O

V soutézi Manazer roku jsou vyhlaSovany nasledujici kategorie:

Manazer roku

Manazerka roku

Mlady manaZersky talent do 35 let

Vynikajici manazer mal¢ firmy ( do 50 zamé&stnancti )
Vynikajici manazer stfedni firmy ( do 250 zaméstnanci )
Cena Economie

TOP 10

Manazer odvétvi

Soutéz je prehlidkou pfednich manazeri a prezentaci modernich metod podnikového
fizeni, jejich vyvoje a trendu. Soutéz je vefejna a ndvrhy na ucast mohou podavat
pravnické osoby 1 jednotlivci. Pro vybér t¢astnikil jsou stanovena kritéria, ktera
prihlizeji nejen k hospodaiskym vysledkiim organizace, ale i k cilevédomému vytvaieni
dobrého jména firmy a k osobnim kvalitim manazera...
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Clenové Ceské manazerské asociace jsou si plné védomi své vysoké spoledenské
zodpovéednosti za vyvoj ¢eské ekonomiky, a tim také Zivotni urovné ceské spolecnosti.
Je jejich spoleCenskym zavazkem, véci osobni prestiZe 1 profesionalni cti vykonavat
svou pracovni roli co nejlépe. V zajmu naplnéni tohoto spolecenského cile jednaji dle
Kodexu manaZera, ktery CMA piijala v dubnu 1998. Clenové CMA slibem piijimaji
zévazek, ze budou dodrzovat zasady Kodexu a uplatiiovat tak vlastni mocenskou pozici
a ji doprovazejici vliv ve prospéch vsech zajmovych skupin svazanych

s podnikatelskymi subjekty, ve kterych piisobi. Kodex manazera fesi v Sesti paragrafech
hodnotovou orientaci manazera, vztah ke spolupracovnikiim ( podfizenym ), vztah

k vlastnikim, k zakazniklim, k ostatnim zdjmovym skupindm a ptislusnost

k manazerské obci. Dlraz je zde kladen ptfedevsim na etické, socialni a ekologické
zéasady chovani. Velmi zajimava a podnétna myslenka je snaha o akceptaci biblického
Desatera bozich ptikazani, které bylo na pocatku vSeho a ze kterého etické jednani
vychazi a manazefi by méli hledat jeho mozné paralely i v dnesnim svéte.

Na zacatku 90. let 20. stoleti se zménou politické situace v Ceské republice a
prechodem z centralné planované ekonomiky k trznimu hospodarstvi byl stav
managementu v§eobecné velmi Spatny. Dnes, po témet 20 letech, je jiz situace uplné
jina v pozitivnim smyslu slova. I vznik Ceské manaZerské asociace v roce 1991 uréité
napomohl profesionalizaci manaZerii a cilenému prohlubovani znalosti v tomto sméru.
Timto vyvojem prosla i firma Setfend v této praci. Z tohoto diivodu by praktické
vysledky posuzujici soucasny stav této firmy, které jsou obsahem kapitoly 5. této prace
nem¢ly vyznit jako kritika vici vlastnikovi firmy, ktery musel byt o to vice vytrvaly,
pracovity a houZevnaty, aby pres jisté pocate¢ni nedostatky v ekonomickém prostiedi
Ceské republiky a pies nedostatek kvalifikace v ¥izeni firmy a vedeni lidi dokézal
piivézt firmu az k dneSnimu uspokojivému stavu. Poznatek, ktery by mél z celé
analyzy vyplynout je diillezitost manaZzerské kvalifikace pro méné bolestny a vyssi
uspéch firmy. Byli-li by vzdy spravni lidé na spravnych mistech, mohla byt dnes firma
vétsiho rozsahu, vykonavat jesté dalsi ¢innosti a zaméstnavat vice lidi. Jisté by pfibyly
starosti, ale bylo-li by podnikani uspésné, tak i1 zisk. Druhou moznosti, ktera by mohla
eliminovat neobsazeni klicovych pracovnich mist lidmi s potfebnou kvalifikaci, je vyssi
vzdélani vedeni firmy v oblasti managementu. Tento vzdélany management by bud’
pracovni misto malo kvalifikovanou pracovni silou viibec neobsadil nebo by vcas prisel
na nekteré rozpory souvisejici s ocekdvanymi vysledky prace na pracovisti vedeném ne
idealné kvalifikovanou osobou. Ani jedno nebylo naplnéno, takze stav je takovy, jaky je
dnes. Moje doporuceni je nasnadé: naprosto neoddiskutovatelnou prioritou je
vzdélavani lidi na klicovych pozicich, tim jsme schopni pfedejit spousté moznych chyb
a omyli, které se mnohdy nabizeji. Dalsi doporucenim je spravny vybér budoucich
zaméstnanct, posileni participativniho stylu fizeni, delegovani a aktivni piistup

k ziskavani potfebnych informaci. Delegovani poskytne vice ¢asu na jiné dilezité véci,
poskytne nam nové napady a pfistupy, které pomohou rozvoji kompetenci pracovnikii a
jejich motivaci. Diky delegovani se budou pracovnici 1épe a snadnéji hodnotit dle
predvedeného vykonu a zjednodusi se proces kontroly, protoze kontrolovat budou i jini
nez jen manazer, ktery tim ziska prostor pro strategické vedeni firmy jako celku.
Aktivni pfistup pomize firmé v udrzeni jeji konkurence v patfiéném odstupu a i
mozném jejim piekonani ve znalostech modernich technologii, které s sebou nese
zavadéni modernich metod préace a neustrnuti, které by mohlo vést i k postupnému
opousténi trhu.
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Z diivodu velké naro€nosti a specificnosti ¢innosti firmy je 95% jejich vykoni
provadéna fyzicky zdatnymi a zdravymi zaméstnanci — muzi riznych vékovych
kategorii. Vékovy prumér muza ve firmé je témét 50 let. Nelze tedy tvrdit, Ze by firma
nezameéstnavala vyssi vékové kategorie jedinct. Problémem pouze je, Ze je malé
procento muzii schopnych vykonu této prace mladsiho véku a mtize tim byt ohrozena
zivotaschopnost celé firmy, jak to naznacil jeji manazer v dotazniku €. 1. Zbylych 5 %
tvofi zeny, z nichz jedna je zaméstnana na zkraceny pracovni tvazek. Tento nepomér
v zaméstnani muzl a zen je zde opodstatnény a neni negativnim projevem
managementu. S ostatnimi typy diverzity se management firmy pfimo jesté nesetkal a
nelze tedy posoudit, jak by s ni bylo v konkrétnim ptipad¢ zachazeno a nakolik by byla
piijmuta nebo alespon tolerovana.

Celkové vzato, vzhledem k dosavadnimu fungovani této firmy, vracejicim se
zakazniklim a jejimu strategickému planu do budoucnosti mohu konstatovat, ze se jedna
o ekonomicky subjekt, ktery ma své know-how hlavné ve své odbornosti, coz trochu
snizuje naroky na jeji management, ktery ale i pfesto na urcité tirovni fungovat musi.
Bez managementu nemtiZe firma efektivné fungovat. Ve vSak nasvé€dcuje tomu, Ze tato
firma by si méla udrzet své misto v podnikatelském prostiedi se stavajicim personalnim
obsazenim, 1 kdyZ neprovede Zadné vyse naznacené zmény. Ditvodem je ¢innost,
kterou tato firma vykonava, ktera je vysoce odbornd a vstup novych subjektl na trh

v tomto oboru je timto velice obtiZzny a manaZer-vlastnik-zakladatel nahrazuje
nedostatek urcitych manazerskych odbornych znalosti svym nadSenim, pili a
houZevnatosti. Firma v§ak mlzZe dosahnout lepSich ekonomickych vysledki a vétsi
efektivity svého fungovani vyuzije-li nazna¢enych vysledkl a navrzenych doporucenti,
které mohou pomoci i pii vybéru novych kli¢ovych zaméstnanct a pozadavcich na
jejich kvalifikaci pfi odchodu stavajiciho vedeni firmy na odpocinek. Personalni
zménou na klicové pozici vrcholového manazera nastava uplné jind situace, ktera klade
vyss§i pozadavky na potieby firmy, co se ty¢e narokl na odbornost a znalost novych
metod fizeni.
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Piiloha A: DOTAZNIK 1 — piedstaveni firmy

Cim motivujete své zaméstnance k podavani dobrych vykonii ( mimopracovni aktivity,
perspektivni kariéra, umoznéni nebo fizeni vzdélavani... )?

Snahou o dobré pracovni prostiedi, dobré mezilidské vztahy, ptijemnou pracovni atmosférou,
finan¢nimi odménami diferencovanymi dle vykonu, kvalitnim zaméstnanciim poskytujeme
ptispévek na dovolenou. V ramci persondlni politiky jsou vybirani takovi zaméstnanci, ktefi
maji vysokou miru motivace k servisni praci, maji piedpoklady a ochotu k samovzd¢lavani,
jsou socialn¢ adaptabilni a komunikativni.

Je u vds mozny kariérni postup ? Planujete ho se svymi zaméstnanci?

Pti soucasné velikosti firmy je mozny kariérni postup pouze velmi omezené a spiSe vyjimecne¢.
Pracovnik je pfijiman na pozici servisniho technika a vys, je uz management, na ktery jsou
kladeny vyssi a jiné naroky.

Dbéte na piiznivé pracovni prostiedi a co pro néj délate?

Dbéme, pravidelné uklizime, mame v kancelafi zivé kvétiny, v hale pro navstévy akvarium
s rybi¢kami, dbame na tepelnou pohodu, odpovidajici technické vybaveni a upravené okoli
firmy. Na tpravu okoli a drobné opravy ve firmé mame vyclenéného jednoho zaméstnance.

Posilujete védomi sounaleZzitosti zaméstnanct s firmou a jakym zptisobem?

Snazime se poskytnout co nejveétsi odborné zdzemi, jednotny pracovni odév s logem firmy,
blahopifejeme zaméstnanclim k vyznamnym zivotnim jubileim, piipadné¢ se schazime pfi
prilezitosti mensich sportovnich aktivit — kuzelky, bowling. Zucastnili jsme se také jako hraci
fotbalového zapasu s nasi konkurenci.

Jsou vasi zaméstnanci snadno identifikovatelni od ostatnich ? M4 vase firma néjaky symbol,
podle kterého je rozeznatelna od ostatnich firem ?

Ano, ma své logo a registrovany chranény néazev, pfi servisni ¢innosti u zakaznika je povinnost
byt snadno identifikovatelni, nasi zaméstnanci maji tedy logem oznaceny pracovni odévy a
doufame, zZe jsou na nasi firmu hrdi.

Spolupracuje vasSe firma i se zahrani€im a jste ochotni pfejimat zahrani¢ni zkuSenosti?

Samoziejmé&. Spolupracujeme se zahrani¢nimi partnery — vyrobci a jsme od nich autorizovani
v oblasti servisu primyslovych armatur.

Mohou za Vami vasi podiizeni kdykoliv, kdy je to mozné, pfijit a udélate si Cas na jejich
problémy?

Ano.
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Zohlediujete ve vasi ¢innosti ochranu Zivotniho prostredi?

Environmentalni politiku mame zahrnutou ve vlastni pfirucce jakosti. VSeobecné
minimalizujeme i eliminujeme nebezpecné odpady a likvidujeme je prfedepsanym zpisobem.
Vysazujeme a udrzujeme zeleni v okoli firmy, vytapime sidlo firmy tepelnym cerpadlem.

V nasi ¢innosti je nutny ekologicky pfistup, ktery dodrzujeme. Jinak bychom neobstali u
zakaznika.

Podporujete finan¢né€ kulturni, sportovni nebo obecné prospesné projekty ve vasem mésté ¢i
regionu?

Ano. Pravidelné€ sponzorujeme jak n€které kulturni, sportovni, tak i obecné prospesné aktivity
v nasem okoli a nékdy i mimo né&j. Jde o vyberové aktivity, se kterymi se ztotoziuji a pokladam
je za vyznamné ( koncerty vazné hudby, podpora hospice...).

Co si predstavujete pod pojmem ,,etické podnikéni“? UZ jste ho slysel?

Transparentnost, plnéni finan¢nich zdvazku v fadné sjednanych terminech. Mohu konstatovat,
ze v oblasti podobné smérovanych firem a naSich zédkazniki se situace od porevolu¢ni doby
zlepsila. Ubylo neplaticich zdkaznik a velka vétSina plati ve lhite splatnosti.

Jak hodnotite korup¢ni jednani?

Bohuzel, toto jedndni existuje. Mély by alespon platit urcité zasady a dodrzovani rozumné miry.
Navic situace v CR tomuto jedndni nahrava. Citim to jako neptijemny problém.

Zameéstnavate 1 znevyhodnéné skupiny obyvatel (lidi s handicapem, Zeny na Caste¢ny pracovni
uvazek...)?

Ano, na zkraceny pracovni ivazek mame mladou maminku a u jednoho pracovnika je
stanovena nepravidelnd pracovni doba na zakladé ptedchozi dohody.

Co vam v soucasnosti ¢ini nejveétsi potize v rdmci provozu firmy?

Obsazeni mé pracovni pozice obchodniho manazera, rad bych odesel na odpocinek. Diky
technické a odborné néplni a ¢asové narocnosti je velmi t€Zké najit n€koho kvalitniho a
soucasn¢ ochotného celit vétSimu pracovnimu vypéti.

Co hodnotite ve vasi firm¢ maximalné pozitivné?

Dosazené know-how a odborna troven.

Co je negativum vasi firmy?

Nizky podil mladSich zaméstnancii. Mladi jsou ¢asto neochotni délat tuto narocnou praci
s vétSinou pracovniho tydne mimo domov nebo nemaji technické a manualni ptedpoklady.
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Ma vase firma formulovén a sepsan Eticky kodex, pfipadné uvazujete o tom ( pomohl by
v fizeni firmy )?

7o~

Firma byla zalozena v 1991, postupem casu jsme sepsali Organizac¢ni tad, ktery si vynutil
provoz firmy, kdy dochazelo k nejasnym nebo zbytecné nepiijemnym situacim.

V Organiza¢nim fadu je vSe potiebné o zasadach firemni komunikace uvnitf i smérem ven a
dalsich moralnich zasadéach a pravidlech jednani naSich zaméstnanct pojednavano. O Etickém
kodexu prozatim neuvazujeme, i kdyz jiz jsme ho u naSeho zékaznika vid¢li.

Vzdélavate se Vy sam?

V odborné oblasti nasi ¢innosti primyslovych armatur ano, bez toho nelze existovat.

Jaky ma vasSe firma podnikatelské cile?

Dodrzovat a postupné zvySovat technickou uroven, udrzovat kontakt s dosavadnimi zdkazniky a
ziskavat nové. Dale pfiméfeny zisk nutny ke slusné existenci firmy.

Doslo u vés v souvislosti s finan¢ni krizi a celkovym propadem ekonomiky k néjakym
zménam?

Diky nasemu oboru podnikéni nedoslo k zddnému propadu. Energie je stale potieba.

Jaka je budoucnost vasi firmy?

Inovace diky kontaktu se zahrani¢nimi partnery a inovace z vlastni iniciativy diky kontaktu s
oborem, tvofivy piistup managementu, zvySovani bezpecnosti prace

Relaxujete? Jak?

Malo, neni ¢as. Obc¢as zménim prostiedi a jedu na 2 az 3 dny na hory.

Bavi Vas prace tidiciho pracovnika ? Co vam na ni vadi?

Bavi, ale jiZ unavuje. Bavi mé moznost organizovat a posouvat véci kuptedu, zajist'ovat jejich
hladky pribéh a dosahnout dobrych a kvalitnich vysledkt prace. Nemam rad, kdyz musim
zamg&stnance kontrolovat a vyvozovat zavery z ptipadnych pochybeni. Nemam rad
nepiijemnosti mezi lidmi. Zvlast’ na pracovisti.

Cizova, P.: vlastni zpracovani
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Piiloha B: DOTAZNIK 2 — uéici se organizace

Vyhodnot’te vasi organizaci s vyuZzitim niZe uvedenych stanovisek.

7 r v

Pouzijte hodnotici Skalu od 1 do 5, pri¢emZ hodnoceni 1 bude znamenat Ze dané
stanovisko neodpovida podminkam vaSi organizace, vaSe organizace se tak
nechova; hodnoceni na opacném konci (5) bude znamenat, Ze je to v souladu s vasi

organizaci.
M,Z
Pravidelné vyhodnocujeme trendy v oblasti spole¢enské, ekonomické, politické a
1. | vyvoje trhu. 2,2
2. | Kazdy zaméstnanec se podili na tvorbé strategie. 3,1
3. | Kazdy ma pfistup k podnikovym informacim a databazim. 5,3
Informace o finan¢nich dopadech jednotlivych krokt jsou k dispozici piislusSnym
4. | pracovnikiim hned, jakmile jsou znamy. 5,5
Organizacni jednotky maji jasnou pfedstavu o svém vlastnim ucelu i o ucelu
5. | ostatnich organiza¢nich jednotek. 5,5
V podniku je dobra prace odménovana fadou rlznych zplsobd, penézitych i
6. | nepenézitych. 4,2
Podnikové struktury jsou velmi pruzné a rychle se ptfizptsobuji riznym potfebam a
7. | tkolum. 5,5
Zcela prirozené prinaseji zaméstnanci do podniku informace i vnéjSim prostiedi,
8. | konkurentech, zakaznicich apod. a sdileji je s ostatnimi. 4,3
Angazujeme se ve spolecném podnikani, abychom vyvinuli nové sluzby a naucili
9. | se od svych partnerii nové metody. 3.3
10. | Zaméstnanci nejsou obviilovani za Spatné zpravy. 4,5
11. [ VSichni jsou podporovani v usili ucit se novym vécem a ziskavat nové schopnosti. | 4,5
12. | Hleddme nové sméry rozvoje experimentovanim a realizaci pilotnich projekti. 4,4
13. | Dilezité zaméry jsou nejdiive projednany v nejsirS§im plénu a potom realizovany. 2,2
Informacéni technologie nejsou pouze prostiedkem automatizace procest, ale
14. | poméhaji ndm spolecné realizovat nové veci. 4,5
15. | Zamestnanci dobie chapou vyznam podnikovych zdroji i zptisob jejich vyuzivani. | 4.4
Rizné organizaéni jednotky sdileji informace a vypomahaji si svymi dovednostmi,
16. | kdykoli situace takovou potfebu vyvola. 4,5
17. | V&tsina zaméstnancii ma vliv na tvorbu systému odméiovani. 1,1
18. | Podnik podporuje zaméstnance v podavani navrhli na zmény v organizaci prace. 3,4
Podnik vybudoval efektivni komunikacni kanaly pro sbér, zpracovani a distribuci
19. [ informaci o vnéj$im prostiedi. 2,3
Casto se schazime s pracovniky jinych podniki, abychom si vyménili informace a
20. | zkuSenosti. 3,3
Hlavnim zamérem hodnoceni pracovnikil je zjisténi potieb jejich profesionalniho
21. | rozvoje. 2,2
Podnik nabizi dostatek pfilezitosti a zdroji k profesnimu rozvoji pracovnikll
22. | (pracovnici maji otevieny pristup ke vzdélani a kvalifikacnimu rlistu). 3,2
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Vyhodnoceni

Spocitejte skore za jednotlivé charakteristiky ucici se organizace tak, ze sectete bodova
hodnoceni vzdy dvou stanovisek.

M,Z

1 Uceni jako soucdst formulace strategie 1+12 6,6
2 [Participativni pfistup 2+13 53
3 Informatika 3+14 9.8
4 | Formativni G¢etnictvi 4+15 9,9
5 Vnitini vyména 5+16 9,10
6 | Pruzny systém odménovani 6+17 53
7 Podporujici struktury 7+18 8,9
8 Sbér informaci o vnéj§im prostiedi 8+ 19 6,6
9 Inter-organiza¢ni uceni 9+20 6,6
10 [ Atmosféra podporujici u¢eni 10 +21 6,7
11 Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého 11+ 22 7,7

M je hodnoceni manazera, Z je hodnoceni zaméstnance. Maximalni vySe mozného
hodnoceni je 10.

Ticha, I.: U&ici se organizace, 1. vydani, PEF CZU, Praha, 1999, s. 15 -17
Cizova, P.: vlastni zpracovani
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Piiloha C: DOTAZNIK 3 — kultura podporujici u¢eni

NiZe uvedena tvrzeni ohodnot’te ve vztahu k vasi organizaci.
K hodnoceni vyuzijte nasledujici Skaly: 1 = viibec neplati
2 = plati jen velmi malo

r wr

3 = plati ¢astecné

4 = plati do zna¢né miry

5 = plati zcela

M,Z
Lidé nemaji obavy se vyjadiovat, neni zde zadny strach z represi nebo ohrozeni

1. [ plynouciho z vysloveni nesouhlasu nebo jiného ndzoru. 4,3
Chyby jednotlivel nebo organizacnich jednotek se vyuzivaji jako pfilezitost

2. |k pouceni. 4,5
V organizaci je obecné sdileny nazor, ze vzdy existuje lepsi zplsob, jak néco

3. | délat. 3,2
V organizaci jsou podporovany a kultivovany oteviené produktivni diskuze a

4. |riznorodost nazoru. 4.2

5. | Experimentovani ma vyraznou podporu — je to soucdst vnitini kultury. 3,3

6. | Chyby jsou nazirany jako piilezitost k ristu. 5,5
Existuje tu ochota porusit staré zvyky v zdjmu vyzkouSeni novych zplisobtl fizeni

7. | a vykonavani prace. 3,2

8. | Rizeni je inovativni, kreativni, s ochotou piijimat riziko. 2,2

9. | Kvalita pracovniho zivota v nasi organizaci se zlepsuje. 4,4
V naSi organizaci existuji formalni i neformalni struktury podporujici vymeénu

10. | zkuSenosti a toho, co se pracovnici naucili, s ostatnimi pracovniky. 4,3

11. | NaSe organizace je chapana jako prostfedi pro feseni problému a ueni. 43
Uceni je ocekdvano a podporovano na vSech urovnich a ve vsSech slozkach

12. | organizace: u managementu, zaméstnanct, zajmovych skupin v¢. zakaznikd. 4.4
Lidé maji prehled o organizaci nad rdmec svého pracovniho mista nebo své

13. | specializace ¢i funkce v organizaci, a své pracovni chovani tomu pfizptisobuji. 3.3
Svolavame porady, na nichz analyzujeme pokroky vuceni, a ty vyuzivame

14. | k jasnym, specifickym a permanentnim strukturalnim i organiza¢nim zm&nam. 3,2
Procedury a postupy aplikované v procesu fizeni, které zastaraly a brani rozvoji

15. | jednotlivcti i organizace, jsou odstrafiovany a nahrazovany novymi. 2,1

16. | Trvalé zlepSovani je jednak ocekavano, jednak vnimano s respektem. 3,5
U kazdého pracovnika je presné¢ specifikovan druh a rozsah Skoleni, dal$iho

17. | vzdélavani nebo tréninku, kterého se mu béhem roku dostane. 4.5
Pracovnici na v§ech urovnich jsou peclivé smérovani k hodnotnym a relevantnim

18. | zdrojiim dal§iho vzdé€lavani — uvnitf i mimo organizaci. 3,5
Prilezitosti k uCeni v organizaci jsou pravideln€ rozvijeny tak, aby vSichni chépali

19. | odlisnost prace ostatnich v souvislosti s vlastni praci. 3,3
Manazeti na stfedni Urovni fizeni hraji primarni roli v zaji$téni procesu uceni

20. | v rdmci celé organizace. 3,2

21. | I necekané udélosti jsou piijimany jako ptilezitost k uceni. 4,4
Lidé vna$i organizaci se t€§i na prilezitosti, ve kterych mohou rozvijet své

22. | kompetence i kompetence organizace jako celku. 4,5
Systémy, struktury a procedury v na$i organizaci jsou navrzeny tak, aby byly

23. | dostatecn€ pruzné, prizplsobivé a reagovaly na vnitini i vnéjsi stimuly. 5,5
Prestoze je prostiedi naS$i organizace komplikované, chaotické a rychle se

24. | rozvijejici, neptisobi dojmem pietizeni. 3,5
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25.|V nasi organizaci je hladina stresu na tirovni, ktera podporuje uceni. 3,5

26. | Trvalé zlepSovani je v nasi organizaci jak praktikovano, tak vefejné propagovano. | 3,4
Vsichni v nasi organizaci jsou srozumeéni s rozdilem mezi Skolenim, vycvikem a
27. | ucenim — skoleni a vycvik mohou probihat, aniz by doslo k uceni. 3,2
Lidé vna$i organizaci jsou vedeni k samostatnému uceni a jsou jim k tomu
28. | poskytovany zdroje. 4.4
V na$i organizaci probiha formalni program dal§iho vzdélavani manazerti na
29. | stfedni Grovni fizeni, smetujici k rozvoji jejich schopnosti jako kouct a lidrt. 1,1
Rozpoznani rozdilli mezi vlastnim stylem uceni a styly ostatnich spolupracovniki
30. | je vyuzivéano ke zlepSeni komunikace i procesu organizacniho uceni. 3.3
Manazeii berou v uvahu rozdily ve stylech uceni a zplsobech rozvoje u svych
31. | podtizenych. 3,2
V nasi organizaci maji pracovnici Cas a prilezitost poodstoupit od kazdodennich
32. | starosti a reflektovat to, co se v organizaci d¢je. 5,5
K zajisténi smysluplného uceni je zpracovavan plan a jsou alokovany adekvatni
33. | zdroje. 4.4
Tymy jsou odménovany za teSeni, kterd jsou inovativni a piekonavaji zazita
34. | paradigmata. 2,3
Manazeti maji odpovidajici dovednosti pro sbér informaci a rozvoj svych
35. | schopnosti potiebnych k vyrovnavani se s naroénym a ménicim se prostedim. 4,2
Manazeti v na$i organizaci pomahaji pracovniklim v jejich osobnim rozvoji a ve
36. | zlepSovani jejich vykonnosti. 5,3

M 124/36 = 3,44
Z 121/36=3,36
Vysledky
Vysledky tohoto testu lze vyuzit nékolika zpisoby. Nejjednodus$sim zplisobem je
spocitat primér jednotlivych hodnoceni a na Skale od 1 do 5 odhadnout, nakolik
stavajici kultura organizace podporuje uceni.

M je hodnoceni manazera, Z je hodnoceni zaméstnance. Maximalni velikost skore je 5.

"I:iché, I.: Ugici se organizace, 1. vydani, PEF CZU, Praha, 1999, s. 27 -29
Cizova, P.: vlastni zpracovani
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Priloha D: DOTAZNIK 4 — ochota Kk riziku

Pokuste se v odpovédich na nasledujici otazky zhodnotit miru ochoty vasi
organizace prijimat riziko:

Jaky je ve vasi organizaci obecny postoj pracovniki k riziku?

Zodpovédny, snazime se podstupovat co nejmensi rizika spojend s vykonem nasi
¢innosti vzhledem k jejimu oboru. Vétsi riziko neZ minimalni by mohlo mit neblaha
zdravotni rizika. Nasi zakaznici jiz dnes vyzaduji sepsani moznych rizik dodavatelskych
firem a navrh na jejich eliminaci, at’ uz samostatn¢ nebo s jejich pomoci. V fidici ¢innosti
davame prednost také spise mensimu riziku.

Zaznamenali jste ze strany organizace n¢jaké kroky, které by smétovaly ke zvyseni ochoty
riskovat?

Ne. Z diivodu oboru nasi ¢innosti je nutné zachovavat maximalni bezpecnost a bez ni nelze
tuto ¢innost vykonavat. I v ostatnich oblastech souvisejicich s na§im podnikanim jsme
spiSe konzervativni. Provadime vSak pravidelné Skoleni fidi¢i, Skoleni o bezpe¢nosti prace
a dalsi Skoleni specifické pro nasi ¢innost, coz by mohlo mit vliv na sebejistotu naSich
pracovniki a tim odbouravat ptipadné obavy.

Uved'te ptiklady, ve kterych organizace branila v ochoté pfijmout riziko?

Nékdy se technici pfeceniuji a chtéli by vykonavat ¢innost, na kterou nemaji dostate¢nou
praxi. V téchto ptipadech musime zasdhnout, protoze nejde jen o0 moznou ekonomickou
ztratu, ale 1 o zdravi vSech ptitomnych.

Které rysy vasi organizacni kultury podporuji ochotu riskovat?

Nase firma nepodporuje ochotu riskovat. Chtéli-li bychom piesto néco takového
podstoupit, pak asi finanéni odména by u nékterych byla funkéni. Ale jak fikdm, mohlo by
to byt kontraproduktivni vzhledem k moznym nasledkiim. Jinak se snazime minimalizovat
obecné riziko a podporovat ochotu riskovat pracovniki, ve smyslu nebat se vykonavat
svoji praci, vynikajici technickou trovni vybaveni a ostatnich prostfedkti nutnych

k vykonu nasi ¢innosti, jejich pravidelnou udrzbou a obnovou, zvySovani odbornych
kompetenci nasich pracovnikii.

Které rysy ve vasi organizacni kultufe riskovani brani nebo ho potlacuji?

Piesné stanovené technologické postupy zpracované pro jednotlivé technické ¢innosti a
odborné znalosti pracovniki.

Které jsou tfi nejvyznamnéjsi kroky, jeZ by organizace méla ucinit, aby ochotu riskovat
podpoftila?

Neustalé zvySovani odbornych znalosti u vSech zaméstnancii.

Ticha, I.: U¢ici se organizace, 1. vydani, PEF CZU, Praha, 1999, s.34
Cizova, P.: vlastni zpracovani
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Piiloha E: DOTAZNIK 5 — atmosféra na pracovisti

U nasledujicich 10 otazek vyberte vZidy z nabizenych odpovédi tu variantu, ktera
nejlépe vystihuje podminky vasi organizace.

Varianty odpovédi:
a. To u nas neni problém.
b. To u nas ¢astené problém je.
c. To je u nas velky problém.

M,Z

Sexistické a rasistické poznamky jsou bézné a manazefti je toleruji.

1 c,b
Pochvala je mnohem vzacnéjsi nez kritika.

2 a,b
K vlastni ¢innosti mame malo informaci.

3 a,b
Spolupracovnici vytvareji konkurencni tlak vyvolavajici pfescas.

4 a,a
O dobro a zdravi pracovniku se pfili§ nedba.

5 a,a
Pfiznéani chyby nebo netuspéchu omezuje kariérové vyhlidky.

6 a,a
Vsechna manaZerska rozhodnuti jsou zdiivoditovana financnimi
ukazateli.

7 a,a
Mezi jednotlivymi stupni v fidici hierarchii se délaji velké rozdily.

8 a,a
Na manazerskych postech neni riiznorodost — jsou vét§inou muzi, bili Cesi.

9 c,C
Je velmi obtizné pfimét nékoho, aby vam naslouchal.

10. a,c

M=4
7=17
Vyhodnoceni

Zakazdé: a) pricitejte 0,
b) pficitejte 1,
c) pricitejte 2.

Minimalni skore je 0, maximalni 20.

Pokud je vase skore mensi nez 5 je vaSe organizace relativné zdrava, ackoli zde mohou
existovat urcité problémy, které by vyzadovaly dalsi pozornost.

Pokud je vase skore mezi 6 a 12, pak je vaSe organizace relativné toxicka: toxicka do té
miry, Ze je vykonnost nékterych lidi zhorSena.

Pokud vase skore ptesahlo 12, dostava se vase organizace do stavu, kdy neni vhodna
pro lidské bytosti.

M je hodnoceni manazera, Z je hodnoceni zaméstnance.

"l:iché, I.: U¢ici se organizace, 1. vydani, PEF CZU, Praha, 1999, s. 53 -54
Cizova, P.: vlastni zpracovani
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Piiloha F: DOTAZNIK 6 — rozvoj manaZera

Zde mate prilezitost zhodnotit své vlastni uceni a jeho vazbu na podminky
v organizaci. Ueni za¢ina u vas.

Piremyslejte o své praci v asovém horizontu poslednich Sesti mésicii aZ jednoho
roku a snazte se vybavit situaci, kdy jste se néco naucili sami o sobé, o své praci
nebo o svych spolupracovnicich . Nemusi to byt nic zisadniho, ale musi to byt néco,
co ve vas vyvolalo zménu: v tom, co vite, co délate, jak chapete véci apod.

Pokud jste takovou udalost identifikovali, poloZte si nasledujici otazky:

Co jsem se naucil?

Neustalé vyjasiiovani a upeviovani si zasad prace s lidmi, zvySovani vlastni odbornosti. Ja
osobné davam ¢im dal vic prednost bezkonfliktnim situacim a pohodové a pifijemné
atmosfére.

Jak jsem se to naucil?

Praktickou zkuSenosti a osobnim vyhodnocovanim téchto situaci. Odbornost si zvysuji
samovzdélavanim, tedy studiem technickych a technologickych zmén v oboru.

Jaké okolnosti (faktory) mému uceni pomohly?

Kazdodenni styk s lidmi, feSeni pracovnich i osobnich problému a konfliktnich situaci a
oborem mé ¢innosti. Tedy praxe.

Co se dusledkem mého uéeni zménilo?

Jsem rezervovanéjsi v reakcich na rlizné podnéty, opatrnéjSi a obezietnéjsi.
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Nyni se pokuste vzpomenout si na situaci , kdy jste uceni odmitli (napf.
ignorovanim zpétné vazby nebo pripominek spolupracovnikii). MoZna jste trvali
na tom, Ze budete néco délat po svém v situaci, kdy jini prijali novy postup. Nebo
to bylo prosté proto, Ze jste k uceni nebyli ani vyzyvani, ani motivovani. Anebo jste
prosté neméli ¢as. Ve vztahu k této udalosti si poloZte nasledujici otazky:

Co jsem odmitl(a)?

Ptipominky podiizenych k nékterym technickym zalezitostem a provoznimu fadu firmy
danym v naSem Organiza¢nim fadu.

Pro¢ jsem to odmitl(a)?

Nebyly mi pfedlozeny dostatecné padné argumenty, které by mé o nutnosti vyhovét
pfipominkam ptesvedcily.

Ted” — s obéma zkuSenostmi v uceni a ne-uceni — se pokuste urcit ty faktory, které
vam v uceni branily a které pomahaly, a to jak vnéjsi faktory, tak faktory uvnitr
vas.

vnitini — pomocné vnitini — brénici

temperament a snaha o bezchybné a rychlé

schopnost se poucit a neopakovat chybu vytizeni dané véci

vnéj$i — pomocné vnéj$i — branici

veEtsi pohoda na pracovisti a piijemna, neustalé problémy k feSeni pramenici
pozitivni pracovni atmosféra, piijemni z vykonu ¢innosti

zameéstnanci

A nakonec - jaky efekt mélo vase uceni v organizaci?
Kdo jiny v organizaci vi, Ze jste se néco naucil(a)?

celkové zklidnéni situace, méné stresu, diplomati¢tjsi ptistup k lidem;
zmény si mohli v§imnout stali zamé&stnanci, ktefi maji moznost sledovat situaci v jejim
VyVvoji a jisty postup vpied

Naucila se organizace néco z vaseho uéeni? ano, ve velké mife
(vyhovujici odpovéd’ oznaéte kiizkem) ano, trochu
ne
X | nevim

Ticha, I.: U¢ici se organizace, 1. vydani, PEF CZU, Praha, 1999, s. 20 - 22
Cizova, P.: vlastni zpracovani
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